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Ergens in 2007 vond mijn toenmalig leidinggevende het verstandig dat ik de Master of Crisis and 
Disaster Management (MCDM) zou gaan volgen. Een tweejarig studietraject en eigenlijk niet de 
opleiding van mijn keuze. Ik sprak af dat wanneer ik de MCDM zou hebben afgerond, ik een opleiding 
van mijn eigen keuze mocht volgen. Welke opleiding dat moest zijn wist ik toen nog niet concreet. 
Als manager ervaar ik bijna dagelijks dat elke oplossing leidt tot nieuwe vraagstukken. Veranderingen 
zijn continu aan de orde, gaan iedereen in de organisatie aan en roepen reacties op. Niets is voor in 
de eeuwigheid. Een fascinerend gegeven. Om die reden koos ik voor het volgen van een opleiding die 
het mogelijk zou maken om de processen die met veranderingen samengaan beter te begrijpen. Met 
dit studietraject ben ik daar uitstekend in geslaagd. Een van de wijze lessen van deze opleiding is dat 
de betekenissen die leven en de gevoelens die ze oproepen niet stuurbaar zijn. Ze zijn er. Het 
belangrijkste is voor mij dat ze worden herkend, erkend en onderwerp van gesprek worden.  
 
De afgelopen twee jaar was ik, naast student en leidinggevende, deelprojectleider in een 
projectorganisatie die bezig was om vorm en inhoud te geven aan een geplande verandering. Elf 
gemeentelijke brandweerkorpsen en een regionaal bureau fuseerden tot een nieuwe 
brandweerorganisatie. Ik heb dankbaar gebruik kunnen maken van de aangereikte inzichten uit de 
opleiding. Meermaals sprak ik met de verschillende generaties brandweermensen uit onze organisatie 
over hoe ze tegen deze beweging aankeken. Hoe landden de veranderingen? Wat vonden ze ervan 
en wat voelden ze erbij? Het empirisch onderzoek is uitgevoerd in de nieuwe organisatie, de 
antwoorden zijn gegeven.  
 
Een scriptie schrijven kost tijd en in dit geval niet alleen van mij. Tijd om een aantal mensen te 
bedanken. Op de eerste plaats is een woord van dank voor Jan Goedegebure en Herman van Loo 
van de gemeente Kampen. De afspraak uit 2007 kreeg gestalte, ondanks dat toen al bekend was dat 
de brandweer uit de gemeentelijke organisatie zou gaan treden. Ik ben jullie zeer erkentelijk en zal 
vanaf deze plaats (eenmalig) toegeven dat de MCDM ook best leerzaam was.  
 
Een volgend dankwoord richt ik graag tot de leden van het ontwerpteam, het managementteam en 
alle brandweercollega’s van Veiligheidsregio IJsselland. Nog maar net gekanteld en geland in een 
nieuwe organisatie werden jullie geconfronteerd met dit onderzoek. Alsof er niet genoeg te doen was. 
Zonder jullie energie en inbreng was dit onderzoek niet mogelijk geweest. Mooi dat jullie met de 
uitkomsten verder aan de slag gaan. 
 
Leo Dijkema en Taeke Tuinstra, naast bijzonder prettig in de omgang en aanstekelijk enthousiast, 
waren jullie ongelofelijk dienstverlenend, constructief en kritisch in jullie feedback. Het heeft mij enorm 
geholpen om dit traject tot een goed einde te brengen. Dank en mochten jullie op enig moment nog 
eens van de glijpaal naar beneden willen glijden, de deur staat altijd open. 
 
De afgelopen twee jaren waren een mooie reis. Een leuke studie, een nieuwe baan en voor de derde 
keer gezinsuitbreiding. Daarnaast ging het gewone leven gelukkig gewoon door, een mens zou zich 
eens vervelen. Deze scriptie was een laatste etappe van die reis. Nog een keer komen begrippen als 
monovocaal, polycentraal, polyvocaal en polyvalent voorbij.  
 
 
Zwolle, 18 september 2014 
 





De hoofddoelstelling van dit onderzoek is het leveren van een bijdrage aan de wetenschappelijke 
kennis over generatieverschillen bij betekenisgeving in organisaties. Dit in de context van 
verandertrajecten. Betekenisgeving kan worden gezien als het creëren van een werkelijkheid, of beter: 
het in interactie met anderen komen tot een werkelijkheidsconstructie. Het proces van 
betekenisgeving vindt plaats binnen informele netwerken binnen organisaties. Tijdens het voeren van 
gesprekken (bij de koffieautomaat, in de kantine, de gang of op de toiletten etc.) delen personen hun 
opvattingen en krijgt de betekenisgeving verder vorm. Zo ontstaan vertrouwensgroepen binnen 
informele netwerken die Homan (2006) “communities” noemt.  
 
Naar betekenisgevingprocessen bij veranderingen werd vaker onderzoek gedaan en daarbij is vaker 
onderzocht of zich in die processen expliciete communities onderscheiden. Literatuuronderzoek leert 
echter, dat het proces van betekenisgeving in informele netwerken niet specifiek is onderzocht vanuit 
het perspectief van generatieverschillen of -overeenkomsten tussen en van medewerkers.1 Dit terwijl 
generaties in diverse theorieën als subculturen binnen organisaties worden beschouwd (Bontekoning, 
2007). Het doel van dit onderzoek is om over generatieverschillen bij betekenisgeving nieuwe 
inzichten te ontwikkelen. In dit onderzoek wordt het proces van betekenisgeving in (in)formele 
netwerken onderzocht als het gevolg van schaalvergroting als verandertraject. Schaalvergroting wordt 
hierbij gezien als het realiseren van voordelen voor een organisatie op een andere schaalgrootte dan 
voorheen (Hagelstein en Traag, 1998). Centrale vraag van het onderzoek is: Hoe landt 
schaalvergroting als veranderproces in termen van betekenisgeving binnen (in)formele netwerken van 
organisaties en zijn hierbij generatieverschillen waarneembaar? Het empirisch onderzoek is 
uitgevoerd in de vorm van een gevalsstudie binnen de Veiligheidsregio IJsselland. Dit omdat deze 
organisatie in 2014 is ontstaan als resultante van een schaalvergrotingstraject. 
 
Het onderzoek 
Om de centrale vraag te kunnen beantwoorden, zijn deelvragen geformuleerd en is eerst 
literatuuronderzoek uitgevoerd naar de kernbegrippen uit dit onderzoek. Aansluitend zijn de 
bevindingen uit dat onderzoek onderzocht met behulp van verschillende methoden van 
dataverzameling: documentatieonderzoek, participerende observatie en onderzoek met behulp van de 
zogeheten ChangeMirror. Laatstgenoemd meetinstrumentarium is er op gericht om de 
“binnenwerelden” van partijen die betrokken zijn bij een verandertraject in beeld te brengen (Homan, 
2008). De uit het onderzoek verkregen resultaten werden daarbij automatisch gegenereerd, zonder 
tussenkomst van de onderzoeker. De analyse van de resultaten werd verricht door een externe 
begeleider. Nadat de data uit de chat door de begeleider was geanonimiseerd, werden de resultaten 
verder geanalyseerd door een ontwerpteam en vanzelfsprekend door de onderzoeker zelf. 
 
De ChangeMirror bestaat uit een chatsessie en een online vragenlijst. Het instrument brengt in beeld 
waarover gesproken wordt binnen een organisatie, met wie en welke emotionele beleving 
medewerkers daar bij hebben. Dit laatste gebeurt aan de hand van de theorie van Hermans (2002a). 
Binnen de ChangeMirror is het mogelijk aanvullende vragen te stellen. In dit geval is dat gedaan om 
generatieverschillen of -overeenkomsten inzichtelijk te kunnen maken. De eerste meting vond plaats 
via een chatsessie. Hierbij is een beperkt aantal open vragen gesteld op basis waarvan de 
deelnemers vanuit de onderzoekspopulatie met elkaar in dialoog zijn gegaan. Deelnemers gaven niet 
alleen een eigen mening, maar werden ook geconfronteerd met opvattingen van anderen 
(geanonimiseerd). Ze kregen ongefilterd de soms totaal andere mening van andere personen te zien 
en konden hier op reageren. De uitkomsten van de chatsessie zijn vertaald naar een enquête die is 
uitgezet onder alle brandweermedewerkers van Veiligheidsregio IJsselland. 
 
De uitkomsten 
Geconstateerd kan worden dat als reactie op het mislukken van verandertrajecten, vanuit sociaal- 
constructionistisch perspectief steeds vaker onderzoek wordt gedaan naar het proces van 
betekenisgeving binnen (in)formele netwerken. De zogenaamde “binnenkant” van organisaties. 
                                                     




Tegelijkertijd is er een theoretische stroming die generaties expliciet duidt als subculturen binnen 
organisaties. Bontekoning (2007) stelt bijvoorbeeld dat generaties als veranderkrachten binnen 
organisaties kunnen worden beschouwd. Op basis van gedeelde waarden vormen ze de kern van een 
subcultuur. De vertegenwoordigers van de vier verschillende generaties die nu werkzaam zijn, 
vertonen volgens Bontekoning verschillende waarden en gedragspatronen als het gaat over het 
omgaan met veranderingen.  
 
Het literatuuronderzoek heeft opgeleverd dat er weinig onderzoek is gedaan naar generatieverschillen 
bij betekenisgeving. Ditzelfde geldt voor onderzoek naar de “binnenkant” van organisaties als gevolg 
van schaalvergroting. Er kan worden geconcludeerd dat schaalvergroting van organisaties een 
verandering met effecten op het personeel is. Dit leidt tot processen van betekenisgeving in informele 
netwerken en subculturen met emotionele belevingen bij de medewerkers dat zich mogelijk kan uiten 
in generatieverschillen. Toch is geen onderzoek aangetroffen waaruit blijkt dat generaties zich ook 
daadwerkelijk onderscheidend manifesteren als subcultuur met eigen betekenissen in 
verandertrajecten. Het literatuuronderzoek geeft geen duidelijke antwoorden op de vraag of generaties 
zich als subcultuur (en daarmee mogelijk informele netwerken binnen organisaties) manifesteren en 
als zodanig als veranderkrachten met hun eigen, unieke, betekenisgevingen en daaraan gerelateerde 
emoties. Dit is verder onderzocht in een empirisch onderzoek binnen een case-organisatie om zo met 
de verkregen inzichten uit de literatuurstudie een bijdrage te leveren aan het vergroten van de 
wetenschappelijke kennis over generaties en betekenisgeving. 
  
Het is in het empirisch onderzoek niet mogelijk gebleken om in de betekeniswolken en de daarmee 
samenhangende informele netwerken een duidelijke categorisering aan te brengen. In het onderzoek 
naar de netwerken zijn nauwelijks reciproke relaties aangetoond. Hierdoor is het niet mogelijk 
gebleken om netwerken te identificeren. Er zijn geen informele netwerken, verandermotortjes (Homan, 
2006), aangetroffen die te categoriseren zijn op generaties en uiteindelijk ook niet op het onderscheid 
beroepsmatige of vrijwillige brandweermensen, taakvelden of locaties. Op basis van een nadere 
analyse van de unilaterale relaties op het niveau van de taakvelden en de locaties lijken de netwerken 
zich echter meer op de locaties toe te spitsen (met name voor medewerkers met een 
vrijwilligersaanstelling) dan op de taakvelden.  
 
Verder is gebleken dat de betekenissen en meningen van de vier verschillende generaties 
medewerkers niet bijzonder onderscheidend zijn. De vertegenwoordigers van de verschillende 
generaties geven nagenoeg dezelfde betekenissen en opvattingen. Er kan worden gesteld dat in dit 
onderzoek niet is aangetoond dat generaties zich als subcultuur, of onderscheidende community, of 
veranderkracht manifesteren (binnen de case-organisatie).  
 
De verschillende generaties onderscheiden zich binnen de case-organisatie als het gaat om emoties, 
eveneens niet als eenduidige groepen. Het onderzoek heeft echter wel aangetoond dat de emotionele 
beleving van de beroepsmedewerkers, gemeten op basis van de Hermans-vraag, positiever is dan die 
van de vrijwilligers. Deze laatste groep reageert relatief negatief op de emotievraag, hetgeen kan 
duiden op een mogelijk lagere veranderbereidheid.  
 
Conclusies en aanbevelingen 
De beantwoording van de centrale vraag levert beperkte, maar wel relevante nieuwe kennis op. Uit 
literatuuronderzoek blijkt dat het proces van betekenisgeving niet specifiek is onderzocht vanuit het 
perspectief van generatieverschillen of -overeenkomsten. De belangrijkste nieuwe kennis is dat er in 
de case-organisatie geen sprake van is dat generaties zich manifesteren als netwerk in termen van 
betekenisgeving en meningen bij dit veranderproces. Dit nodigt uit om verder onderzoek te verrichten 
naar de invloed van generaties bij organisatieveranderingen, omdat sommige auteurs (bijvoorbeeld 
Becker, 1992 en Bontekoning, 2007) expliciet stellen dat generaties zich wel als veranderkracht 
binnen organisaties manifesteren. 
 
Wat ook geconcludeerd kan worden, is dat de ChangeMirror als instrument goed bruikbaar is om 
betekenissen, meningen en emoties bij veranderingen inzichtelijk te maken. De methode levert met 
een relatief lage inspanning in korte tijd veel informatie op. Er kan worden gesteld dat het herhaald 
toepassen van de methode een goede manier is om te kijken of gepleegde interventies leiden tot 
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bijgestelde of nieuwe betekenissen. Indien de case-organisatie er daarbij in slaagt om open en 
transparant te communiceren over de uitkomsten van het onderzoek en er aantoonbaar mee aan de 
slag gaat, leidt dat bij een vervolgonderzoek mogelijk tot een hogere respons en een groter 
vertrouwen in de anonimiteit van het onderzoek. 
 
Binnen de ChangeMirror wordt gewerkt met een ontwerpteam. Dit past bij de gehanteerde methode 
en is een voorwaarde om de validiteit van het onderzoek te vergroten. Hierin schuilt echter ook een 
mogelijk afbreukrisico. Met name voor het deel van het omzetten van de uitkomsten van de 
Synthetron-sessie naar de vragenlijst voor de enquête. De keuzes die het ontwerpteam hierbij maakt, 
zijn in hoge mate bepalend voor de uitkomsten van het onderzoek. Aanbeveling is om in 
vervolgonderzoek te onderzoeken wat de effecten zijn van de activiteiten en keuzes van het 
ontwerpteam op de uitkomsten van het onderzoek met de ChangeMirror.  
 
De emotievraag van Hermans heeft in dit onderzoek geleid tot een duidelijk verschil in emotionele 
beleving tussen vrijwilligers, beroepskrachten en mensen met een dubbele aanstelling. Hoewel de 
emotievraag inzicht geeft in de duiding van de emotie, wordt onvoldoende inzichtelijk welke factoren 
van de verandering ten grondslag liggen aan de emotionele beleving. Door welke factoren wordt de 
emotionele beleving positief of negatief beïnvloed? In vervolgonderzoek kan worden getracht de 
oorzaken beter te duiden, waardoor mogelijk een beter inzicht ontstaat in het effect van interventies op 
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1. INLEIDING  
 
1.1 Aanleiding 
Wanneer binnen een organisatie gedurende een tijdsperiode veranderingen waarneembaar zijn in het 
functioneren van de organisatie zelf of haar werknemers, is sprake van organisatieverandering. Het 
draait daarbij volgens Looten (2005) om het doorbreken van vaste werkpatronen en het stimuleren 
van nieuw gedrag. Organisatieverandering ontstaat uit een grondslag die maakt dat er reden is om te 
komen tot ingrepen in organisaties. Managers zien vanuit het perspectief van de zogenaamde 
‘ontwerpbenadering’ in een bepaald defect in de organisatie (of haar omgeving) een aanleiding om tot 
veranderingen te komen (Boonstra, 2000). Veranderen op basis van de ontwerpbenadering is 
rationeel van aard en kent een duidelijke planmatige aanpak (Weick en Quinn, 1999). Boonstra (2000) 
concludeert dat 70% van de geplande organisatieveranderingen vastloopt of niet het gewenste 
resultaat oplevert. Volgens Boonstra moet de oorzaak van het moeizaam of niet veranderen worden 
gezocht in de planmatige aanpak van de veranderprocessen en de reacties die dergelijke aanpakken 
bij de betrokken managers, maar vooral ook medewerkers, oproepen.  
 
Dit onderzoek richt zich op reacties van betrokken managers en medewerkers op veranderdoelen en 
interventies. Homan noemt dit de “binnenkant” van de organisatieverandering (Homan, 2005). Een 
organisatieverandering houdt meer in dan alleen een “buitenkant-verandering” van strategie, structuur 
of werkprocessen. In de klassieke veranderkundige benadering wordt verondersteld dat als het 
management de inhoudelijke veranderingen (van de strategie, de structuur etc.) veranderkundig 
correct aanpakt, de medewerkers als vanzelfsprekend mee zullen gaan in die verandering. Deze 
aanname houdt in dat er een (min of meer) lineaire causaliteit wordt verondersteld tussen het gedrag 
en de interventies van het management enerzijds en de reacties van de medewerkers anderzijds. Het 
“binnenkant-perspectief” van Homan stelt echter vraagtekens bij deze causaliteit. Het is volgens 
Homan maar de vraag of medewerkers direct reageren op de veranderinitiatieven van het 
management. Conceptueel zitten er “tussen” die management-veranderinitiatieven en het feitelijke 
gedrag van de medewerkers volgens hem een betekenisgevingsproces, waarbij men in onderlinge 
interactie tot betekenisgevingen komt over de veranderplannen en alles waar men zich nog meer mee 
geconfronteerd weet in het werk en de organisatie. Het zijn vervolgens vooral de lokale 
betekenisgevingen die in onderlinge interacties ontstaan waar men zich gedragsmatig op oriënteert. 
Dit proces verloopt via informele netwerken. De collectieve betekenisgeving die hierin ontstaat, duidt 
Homan als betekeniswolken (Homan, 2005). De grondslag voor deze denkwijze is terug te vinden in 
het kijken naar organisatieveranderingen vanuit een sociaal-constructionistisch perspectief. 
 
Een tweede punt van kritiek van Homan op de klassieke verandermanagement-benadering is het 
onderscheid “medewerkers” enerzijds en “managers” anderzijds. Processen van 
betekenisontwikkeling vinden plaats in informele interacties, waarbij men - volgens Homan - vooral 
met die mensen interacteert die men vertrouwt en waarmee men een goede relatie heeft. Dit 
uitgangspunt leidt er niet automatisch toe dat medewerkers alleen met medewerkers praten over de 
veranderingen. En managers alleen met andere managers (Homan, 2013). Op allerlei plaatsen in de 
informele relatienetwerken kunnen verdichtingen ontstaan waar men al interacterend tot gedeelde 
betekenisgeving komt. Zeker wanneer dit relatief grotere groepen betreft kan er gesproken worden 
van subculturen. Om die reden worden waar in dit onderzoek gesproken wordt over medewerkers, alle 
personen (inclusief management) bedoeld die binnen een organisatie werkzaam zijn. 
 
Bontekoning (2007) stelt vanuit de organisatiekunde dat het vooral de verschillende generaties binnen 
organisaties zijn die eigen (sub)culturen kunnen vormen. Ze formuleren en delen opvattingen met 
elkaar, waarbij die opvattingen per “generatie-subcultuur” ongeveer gelijk is, maar verschilt met die 
van andere “generatie-subculturen”. De diepste drijfveer tot het vormen van een subcultuur is volgens 
Bontekoning de wil om als groep in een bepaalde omgeving te overleven of te groeien. De waarden 
van generaties die samenhangen met veranderen kunnen in verband worden gebracht met de fasen 
van loopbaanontwikkeling van medewerkers in organisaties. Persoonsgebonden kenmerken als 
leeftijd en lengte van het dienstverband zijn van invloed op, negatief geformuleerd, de weerstand 
tegen de veranderingen of, positief geformuleerd, de veranderingsbereidheid (Schniedewind, 2010). 




Er is vaker onderzoek gedaan naar betekenisgeving bij veranderingsprocessen binnen organisaties 
(Weick, 1979, 1995, Isabella, 1990, Gioia et.al., 1994, Homan, 2005, 2006, 2013, Maitlis, 2005). Oreg 
et.al (2011) concluderen dat veel van de onderzoeken naar organisatieverandering zich richten op hoe 
een organisatieverandering succesvol kan worden geïmplementeerd, of hoe individuen reageren op 
de organisatieverandering of de waarde die individuen geven aan de organisatieverandering. Voor 
zover bekend is er vanuit het perspectief van betekenisgeving binnen organisaties weinig bekend of er 
in dit proces verschillen of overeenkomsten zijn tussen de verschillende generaties werknemers die 
momenteel binnen organisaties werkzaam zijn.  
 
Ook naar betekenisgeving als proces tussen verschillende afdelingen of groepen medewerkers met 
een verschillende aanstelling en taakperspectief binnen één organisatie is weinig onderzoek 
aangetroffen (Oreg, 2011). Deze groepen kunnen, net als generaties, als subcultuur of groep, een 
bijdrage leveren aan betekenisgeving binnen organisaties. Bovenstaande roept de vraag op hoe het 
proces van betekenisgeving zich in de praktijk voltrekt en of er generatieverschillen bij waarneembaar 
zijn. Met dit onderzoek wordt getracht antwoorden op bovenstaande vragen te vinden. 
 
Veranderingen in organisaties kennen verschillende verschijningsvormen. Een van de vormen van 
verandering waar organisaties mee te maken kunnen krijgen is schaalvergroting. Hiermee wordt 
bedoeld het realiseren van voordelen voor een organisatie op een andere schaalgrootte dan voorheen 
(Hagelstein en Traag, 1998). Linck (2012) constateert dat schaalvergroting een thema is waarmee 
veiligheidsorganisaties als politie, brandweer, veiligheidsregio’s en Openbaar Ministerie bijna continu 
te maken hebben. Schaalvergroting wordt daarmee het inhoudelijk thema “waarlangs” zal worden 
onderzocht of verschillende generaties verschillende betekenissen geven. 
 
De case-organisatie waarbinnen het empirische deel van dit onderzoek wordt uitgevoerd is een 
hulpverleningsorganisatie, waar als gevolg van een wetswijziging een verandering in de schaalgrootte 
van de organisatie heeft plaatsgevonden. De gemeentelijke brandweren moesten voor 1 januari 2014 
verplicht fuseren tot een regionale hulpverleningsdienst op de schaal van een veiligheidsregio. Een 
recent onderzoek van actualiteitenrubriek EenVandaag en Abvokabo FNV stelt dat 74% van de 
brandweerlieden vindt dat de veiligheid die de brandweer aan burgers biedt is afgenomen door de 
hervorming van brandweerkorpsen.2 De brandweer is een organisatie waarin medewerkers uit vier 
verschillende generaties werkzaam zijn, waarbij het beroep veelal van vader op zoon wordt 
overgedragen (TNO, 2013).Op basis van het onderzoek van de actualiteitenrubriek zou gesteld 
kunnen worden dat de meningen over het slagen van de schaalvergroting als verandering bij de 
brandweer op zijn minst verdeeld zijn. 
   
1.2 Relevantie 
Zoals eerder gesteld, is naar betekenisgevingprocessen bij veranderingen al vaker onderzoek 
gedaan. Er is echter relatief weinig gepubliceerd hoe betekenisgeving in de praktijk vorm krijgt vanuit 
het perspectief van de direct betrokkenen, waarbij het uitgangspunt is dat betekenisgeving een sociaal 
interactieproces is (Homan, 2005, Bartunek et.al., 2006). Zo is er een theoretische stroming die 
generaties expliciet duidt als subculturen binnen organisaties, maar onderzoek naar mogelijke 
generatieverschillen binnen het proces van betekenisgeving is tot op heden nauwelijks tot niet 
uitgevoerd. Dit kan gekenmerkt worden als witte vlek in de literatuur. Ook over schaalvergroting is 
weinig onderzoek aangetroffen dat zich richt op de betekenisgeving van de veranderopgave. Dit 
onderzoek is bedoeld om een bijdrage te leveren aan het vergroten van de wetenschappelijke kennis 
en daarmee heeft het onderzoek wetenschappelijk nut. Het onderzoek probeert verder, onder andere 
door metingen te verrichten met het onderzoeksinstrument ChangeMirror, een nieuwe bijdrage te 
leveren aan “the body of knowledge” van het onderzoekcentrum “Center for Facilitating Change and 
Implementation Dynamics” van de Open Universiteit Nederland. 
 
Het empirisch onderzoek is uitgevoerd bij een hulpverleningsdienst. Linck (2012) constateert dat 
schaalvergroting een actueel thema is waarmee veiligheidsorganisaties bijna continu te maken 
hebben. Niessen (2001) stelt dat wanneer zich beleid- en beheersproblemen voordoen, politici, 




ambtenaren en wetenschappers geneigd zijn oplossingen aan te dragen die raken aan de structuur 
van organisaties, het bedenken van nieuwe regels of het versterken van toezicht. De praktische 
relevantie van dit onderzoek is dan ook dat het inzicht geeft in hoe medewerkers van dergelijke 
overheidsorganisaties betekenis geven aan dit type veranderingen. 
 
De maatschappelijke relevantie is dat een onderzoek als dit, voor zover bekend, niet eerder heeft 
plaatsgevonden binnen een hulpverleningsdienst, waarbinnen zowel beroepskrachten als vrijwillige 
medewerkers uit vier verschillende generaties werkzaam zijn. Overal in Nederland zijn de 
gemeentelijke brandweren opgeheven en opgegaan in vijfentwintig veiligheidsregio’s, net als de case-
organisatie. Mogelijk levert dit onderzoek ook voor andere veiligheidsregio’s relevante informatie op. 
 
1.3 Probleemstelling en onderzoeksvragen 
In dit onderzoek staat de “generatiegebondenheid” van betekenisgeving centraal. De veranderopgave 
aan de hand waarvan onderzoek naar de “binnenkant” van veranderingen wordt gedaan, is 
schaalvergroting. Schaalvergroting doet zich overal in de maatschappij voor. Bedrijven, scholen, 
politie, ziekenhuizen, maar ook de brandweer ondergaan schaaldynamische processen. Uit een brede 
verkenning naar de stand van zaken van het denken rond schaalvergroting en verkleining door het 
Trendbureau Overijssel (2012, pp.8) komen zes leidende motieven naar voren voor schaalvergroting: 
geld, macht, gedrag, kwaliteit, reactie en technologie. 
 
Het Trendbureau Overijssel (2012) constateert dat de motieven: geld, gedrag en kwaliteitsverhoging 
de dominante motieven zijn voor schaalvergroting binnen de veiligheidssector, waar ook de 
brandweer onderdeel van is. Het onderzoek van het Trendbureau bevestigt, vanuit de motieven voor 
schaalvergroting, dat organisatieveranderingen niet zomaar gebeuren. Doelstelling voor de 
veranderingen is vaak om de prestaties van een organisatie te verbeteren of te consolideren. Het 
Trendbureau Overijssel (2012) concludeert ook dat de effecten van de schaalvergroting niet altijd 
stroken met de motieven: doelen worden vaak niet, of zelfs in negatieve zin, gerealiseerd. Volgens het 
bureau moet worden afgerekend met de gedachte dat schaalvergroting als vanzelf enorme financiële 
voordelen brengt. Vraag is of de motieven die worden genoemd als motief, in de praktijk terugkomen 
in de betekenissen die aan het verandertraject worden gegeven. 
 
In dit onderzoek staat de vraag centraal of er bij het proces van betekenisgeving sprake is van 
generatieverschillen of overeenkomsten. Binnen de meeste organisaties zijn op dit moment 
medewerkers uit vier verschillende generaties werkzaam. Generaties kunnen worden geduid als 
subculturen binnen organisaties (Becker, 1992). Bontekoning (2007) stelt vanuit de organisatiekunde 
ook dat generaties binnen organisaties eigen (sub)culturen vormen. Ze formuleren en delen 
opvattingen met elkaar. Hier ligt een mogelijke relatie met betekenisgeving en de informele netwerken 
zoals Homan (2006) die onderscheidt. Manifesteren generaties zich binnen organisaties als informele 
netwerken? Manifesteren generaties zich herkenbaar in het sociale proces tussen mensen dat, vooral 
via informele relaties, leidt tot collectieve betekenisgeving? Er zal worden beschouwd of er een 
mogelijk effect waarneembaar is van generatieverschillen bij betekenisgeving als gevolg van 
organisatieverandering. Voorgaande heeft geleid tot de volgende onderzoeksvraag: Hoe landt 
schaalvergroting als veranderproces in termen van betekenisgeving binnen (in)formele netwerken van 
organisaties en zijn hierbij generatieverschillen waarneembaar? 
 
Deelvragen zijn hierbij: 
1) Wat is in de wetenschappelijke literatuur bekend over organisatieverandering in het algemeen en 
als gevolg van schaalvergroting in het bijzonder? 
2) Hoe wordt in de wetenschappelijke literatuur aangekeken tegen de relatie tussen betekenisgeving 
en informele netwerken bij organisatieveranderingen? 
3) Hoe wordt in de wetenschappelijke literatuur gekeken naar generatieverschillen bij 
organisatieveranderingen? 
4) Hoe verloopt organisatieverandering in de praktijk en is er daarbij een verband waarneembaar 








1.4.1 Betekenisgeving en informele netwerken 
Weick (1979) omschrijft betekenisgeving als het construeren van werkelijkheidsdefinities. 
Betekenisgeving vindt plaats op de momenten dat de dialoog gaande is en waarbij al interacterend 
een lokaal gecreëerd werkelijkheidsbeeld ontstaat (Homan, 2006). Tijdens het voeren van gesprekken 
(bijvoorbeeld bij de koffieautomaat, in de kantine, op de gang of op de toiletten etc.) delen personen 
hun opvattingen en krijgt de betekenisgeving verder vorm. Zo ontstaan vertrouwensgroepen binnen 
informele netwerken die Homan (2006) “communities” noemt. Homan (2013) stelt hierbij echter wel 
dat het niet als vanzelfsprekend is dat iedereen met iedereen die men tegenkomt in gesprek gaat over 
“wat men er van vindt”. Homan stelt verder dat binnen informele netwerken in organisaties 
subgroepen of “communities” ontstaan van collega’s die sterke onderlinge vertrouwensbanden 
hebben. Juist in dergelijke subgroepen vinden volgens Homan de belangrijkste betekenisgevende 
interacties plaats. Betekenisgeving is daarmee het door sociale interactie construeren van 
betekenissen, waarbij orde wordt aangebracht in de complexe werkelijkheid door interactie met 
andere mensen. 
 
1.4.2  Generaties in organisaties 
Generaties worden in de literatuur veelal geduid als subculturen binnen organisaties (Becker, 1992). 
Becker stelt dat generaties als subcultuur mede vorm aan de gehele organisatiecultuur geven. In zijn 
generatietheorie definieert Becker een generatie als een samenvoeging van cohorten die gelijke 
kenmerken heeft op individueel niveau, waardeoriëntaties en gedragspatronen. Binnen organisaties 
zijn op dit moment vier generaties werkzaam (op basis van Bontekoning, 2007). Dit zijn de 




Het woordenboek Van Dale definieert schaalvergroting als: het grootschaliger maken of worden. In dit 
onderzoek wordt schaalvergroting gezien als het realiseren van voordelen voor de organisatie op een 
andere schaalgrootte dan voorheen (Hagelstein en Traag, 1998). 
 
1.5 Onderzoeksmodel 
Geconcludeerd is dat er eerder onderzoek is gedaan naar individuele betekenisgeving in informele 
netwerken. Nieuwe elementen in dit onderzoek zijn schaalvergroting als veranderopgave en het 
onderzoeken van eventuele generatieverschillen bij betekenisgeving. Dit onderzoek kan als 
beschrijvend en exploratief worden gezien. Kenmerkend voor dit onderzoek is het streven het 
nadrukkelijk proberen “te begrijpen” of “doorgronden” van individuen, groepen of situaties (Baarda, de 
Goede en Teunissen, 2005). Het gaat hierbij niet alleen om het beschrijven van kenmerken, maar ook 
om de relaties tussen kenmerken (Baarda en de Goede, 1998). Daarnaast is gekozen voor een 
combinatie van kwalitatief en kwantitatief onderzoek. Met kwalitatief onderzoek worden de 
betekenissen die de onderzochten geven aan het verandertraject inzichtelijk gemaakt en wordt 
getracht antwoord te geven op de hoofd- en deelvragen. Kwantitatief onderzoek is ter onderbouwing 
van het kwalitatieve onderzoek toegepast. 
 
1.5.1 Enkelvoudige gevalsstudie 
Het onderzoek is uitgevoerd in de vorm van een gevalsstudie, een methode waarbij de onderzoeker 
een tijdelijke gebeurtenis onderzoekt in haar eigen context. Het is een bruikbare methode om aan 
theorieopbouw te doen op elementen die nog weinig (in elkaars verband) onderzocht zijn. De 
resultaten van het onderzoek worden kwalitatief gepresenteerd. Verschuren en Doorewaard (1995) 
stellen dat een gevalsstudie het mogelijk maakt om diepgang aan een onderzoek te geven en leidt tot 
een hoge interne validiteit. Nadeel van dit type onderzoek is dat de uitkomsten niet direct 




Om een diepgaande, anonieme, kwalitatieve gevalsstudie uit te kunnen voeren, is de ChangeMirror 
ingezet. Onderzoek met dit meetinstrument maakt het mogelijk om inzicht te verkrijgen in de informele 
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netwerken en betekenisgevingen binnen de onderzoekseenheid (Homan, 2008), de “binnenkant” van 
de organisatie wordt inzichtelijk gemaakt. Belangrijk onderdeel van de ChangeMirror is het 
chatplatform Synthetron. Dit onderdeel maakt het mogelijk om anoniem te discussiëren, meningen te 
verzamelen en stellingen te toetsen. De uitkomsten van de chatsessie worden aangescherpt met een 
vragenlijst, waarbij de relaties tussen informele subgroepen en betekenisgevingen gelegd kunnen 
worden. Binnen de ChangeMirror is het mogelijk om andere onderzoeksmethoden toe te voegen en 
worden standaard vragen over de emotionele beleving van de verandering toegevoegd. Dit laatste op 
basis van de theorie van Hermans (2002a). Ook zijn in dit onderzoek vragen toegevoegd die het 




Het onderzoek is uitgevoerd binnen de brandweerorganisatie van de Veiligheidsregio IJsselland. Deze 
organisatie bestaat sinds 1 januari 2014 uit de samenvoeging van zesendertig brandweerposten uit elf 
gemeenten en een regionaal brandweerbureau. In omvang betreft het circa 714 vrijwillige 
brandweermensen, 144 beroepsmedewerkers en 54 medewerkers die zowel een beroepsmatige als 
vrijwillige aanstelling hebben. Binnen de brandweerorganisatie zijn medewerkers uit vier generaties 
werkzaam.  
 
1.6  Onderzoeksschema en leeswijzer 







Na het eerste inleidende hoofdstuk wordt in hoofdstuk twee aan de hand van literatuuronderzoek 
dieper ingegaan op de kernbegrippen uit dit onderzoek. Hierbij worden relevante theorieën 
beschouwd over organisatieverandering, gerelateerd aan betekenisgeving, informele netwerken, 
generaties en schaalvergroting. Het derde hoofdstuk beschrijft de methode van onderzoek, waarna in 
het vierde hoofdstuk de resultaten van de gevalsstudie staan beschreven. In het laatste en vijfde 
hoofdstuk wordt de centrale probleemstelling van dit onderzoek beantwoord, het bevat de conclusies 
en de aanbevelingen voor verder onderzoek.  
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2. LITERATUURONDERZOEK  
 
2.1 Inleiding 
In paragraaf 1.1 is geconcludeerd dat er eerder onderzoek is gedaan naar betekenisgeving in 
informele netwerken. Nieuwe elementen in het onderhavige onderzoek is het onderzoeken van 
eventuele generatieverschillen bij betekenisgeving in de context van schaalvergroting als 
verandertraject. Dit hoofdstuk is bedoeld om te achterhalen wat er al bekend is in de gepubliceerde 
wetenschappelijke literatuur over de onderwerpen uit dit onderzoek. Daartoe wordt getracht een 
antwoord te vinden op de eerste drie deelvragen: 
1) Wat is in de wetenschappelijke literatuur bekend over organisatieverandering in het algemeen en 
als gevolg van schaalvergroting in het bijzonder? 
2) Hoe wordt in de wetenschappelijke literatuur aangekeken tegen de relatie tussen betekenisgeving 
en informele netwerken bij organisatieveranderingen? 
3) Hoe wordt in de wetenschappelijke literatuur gekeken naar generatieverschillen tussen werknemers 
bij organisatieveranderingen? 
 
Paragraaf 2.2 geeft een beschrijving van de theoretische perspectieven die er zijn op 
organisatieverandering, uiteindelijk verfijnd naar wat in de literatuur geschreven wordt over 
betekenissen en emoties bij verandering en schaalvergroting als motief voor verandering. De derde 
paragraaf bevat de theoretische perspectieven op generaties en organisatieveranderingen. In 
paragraaf 2.4 volgen de conclusies van dit hoofdstuk. 
 
2.2 Theoretische perspectieven op organisatieverandering  
Weggeman (1995) omschrijft een organisatie als een verzameling van mensen waarvan de meesten 
ervoor hebben gekozen om met elkaar eenzelfde voor hen toetsbaar doel of ideaal na te streven. Zij 
zijn daartoe onderling werk- en gedragsafspraken overeengekomen. Van organisatieverandering is 
sprake indien er binnen een organisatie gedurende een tijdsperiode een verandering waarneembaar 
is in het functioneren van de organisatie zelf of haar werknemers. Organisatieverandering houdt 
daarmee meer in dan alleen een verandering van strategie, structuur of processen. Het draait om het 
doorbreken van vaste werkpatronen en het aanleren van nieuw gedrag door werknemers (Looten, 
2005). Homan (2006) stelt dat veranderingen in organisaties niet zomaar ontstaan. Er is veelal een 
grondslag die maakt dat er reden is om te komen tot ingrepen in organisaties.  
 
2.2.1 Gepland versus spontaan veranderen 
Al in de jaren na de oorlog deed het begrip “organisatieveranderkunde” zijn intrede (Cozijnsen en 
Vrakking, 2003). Er zijn binnen de “organisatieveranderkunde” verschillende zienswijzen over hoe 
veranderingen in organisaties tot stand komen, bijvoorbeeld de geplande ten opzichte van de 
spontane verandering. Vanuit het perspectief van de zogenoemde ontwerpbenadering zien managers 
een bepaald defect in de (omgeving van de) organisatie die de aanleiding vormt om tot veranderingen 
te komen (Boonstra, 2000). Dit wordt de ontwerpgerichte aanpak genoemd, waarbij de nadruk ligt op 
het komen van A naar B middels veranderplannen en de daarbij passende interventies. Kotter (1995) 
definieerde in dit verband een implementatiemodel van acht stappen om de veranderingen te 
realiseren. Veranderen op basis van de ontwerpstrategie is rationeel van aard en kent een duidelijke 
planmatige aanpak (Weick en Quinn, 1999). Boonstra (2000) concludeert echter dat 70% van de 
geplande organisatieveranderingen vastloopt of niet het gewenste resultaat oplevert. Boonstra en 
Steensma (1999, op basis van Beer en Eisenstat, 1996) signaleren de volgende belemmeringen voor 
organisatieleden (bij geplande veranderprocessen), die zich mogelijk kunnen uiten in betekenissen en 
meningen over het veranderproces van een organisatie en daarmee de uitkomsten van de 
verandering mogelijk frustreren: 
 Het onvermogen om zich primaire werkwijzen voor te stellen, vanwege de heersende logica 
van organiseren die zich primair richt op het streven naar efficiëntie middels arbeidsindeling, 
specialisatie en controle. 
 Een sterke taakdeling, die de coördinatie en afstemming tussen afdelingen bemoeilijkt, het 
zicht vermindert op het product en de klant, en leidt tot een interne gerichtheid op het 
uitvoeren van de eigen deeltaak. 
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 Cultuurverschillen en spanningsvelden tussen afdelingen die leiden tot een sterke gerichtheid 
op de eigen afdeling en het gezamenlijk analyseren en oplossen van problemen bemoeilijkt. 
 Conflicterende strategische prioriteiten die leiden tot een onduidelijk beeld over de doelen en 
de koers van de organisatie, en daardoor de richting van het veranderingsproces 
vertroebelen. 
 Een slecht functionerend topmanagement, hetgeen leidt tot een versterking van spanningen 
en conflicten in de organisatie, een onduidelijke koers en onvoldoende aandacht en steun van 
het management voor de verandering. 
 Een klassieke top-down gerichte managementstijl met onvoldoende neerwaartse en 
opwaartse verticale communicatie, waardoor veranderingsprogramma's niet goed aansluiten 
bij de probleemervaringen in de organisatie. 
 Het niet onderkennen dat strategische, organisatorische en technologische veranderingen 
samengaan en gekoppeld moeten worden aan gedragsverandering en nieuwe stijlen van 
leidinggeven. 
 Het onderschatten van machtsprocessen en belangentegenstellingen en onvoldoende in staat 
zijn om deze tegenstellingen te hanteren, hetzij door open discussie, hetzij door 
onderhandelen of gericht ingrijpen. 
 Onvoldoende aandacht voor het opbouwen van een gedeelde probleemervaring en het 
onderschatten van de noodzaak om een breed draagvlak voor de veranderingen op te 
bouwen. 
 
Onduidelijkheid over de koers van de organisatie, cultuurverschillen, mogelijke spanningen in de 
organisatie, het omgaan met tegenstellingen, het zijn allemaal voorbeelden van punten die expliciet 
aangeven dat veranderingen niet maakbaar zijn en appelleren aan de gedachte om meer aandacht 
aan het “binnenkantperspectief” te geven voor het welslagen van organisatieveranderingen.  
 
Tegenover de ontwerpgerichte aanpak van organisatieverandering staat de gedachte dat 
organisatieverandering geen lineair proces is met vooraf vastgestelde stappen. Dit wordt ook wel 
emergente organisatieverandering genoemd. Veranderen wordt vanuit dit perspectief als een continu 
en min of meer onvoorspelbaar proces gezien (Orlikowski en Hofman, 1997). Ook Balogun en 
Johnson (2004) stellen dat organisatieverandering een onvoorspelbaar en contextafhankelijk proces 
is, waarbij niet moet worden uitgesloten dat de uitkomsten verschillen van de voorspellingen die aan 
de voorkant werden gedaan. Homan (2005) stelt dat ongeveer 75% van de veranderingen in 
organisaties spontane veranderingen zijn. Bij emergente organisatieverandering hanteert men de 
gedachte dat het proces van verandering gefaciliteerd kan worden, maar niet gemanaged. Homan 
(2013) gaat daarbij nog een stap verder. Hij stelt dat veranderingen het resultaat zijn van de 
onvoorspelbare en onbeheersbare dynamiek van alle groeperingen die samen de organisatie vormen. 
Deze dynamiek is volgens Homan vele malen groter dan wat het management van een organisatie 
teweeg kan brengen. Hiermee wordt de geplande verandering gepositioneerd tegenover de spontane 
verandering.  
 
2.2.2 Schaalvergroting als motief voor organisatieverandering 
In dit onderzoek staan generatieverschillen of overeenkomsten bij veranderingen centraal. De 
verandering waarbinnen dit is onderzocht, is schaalvergroting. Om die reden wordt in deze paragraaf 
beschouwd wat in de wetenschappelijke literatuur bekend is over schaalvergroting als motief voor 
organisatieverandering in de context van betekenisgeving binnen organisaties. Binnen de literatuur 
over veranderingen van omvang van organisaties kan een onderscheid worden gemaakt tussen 
schaalgrootte en schaalvergroting. Stoel (1992) stelt dat schaalgrootte gezien kan worden als een 
toestand uitgedrukt in maten, zoals het aantal medewerkers of gebouwen. Hij definieert 
schaalvergroting als een veranderingsproces in tijd.  
 
Schaalvergroting als begrip 
Schaalvergroting doet zich overal in de maatschappij voor. Het woordenboek Van Dale definieert 
schaalvergroting als: het grootschaliger maken of worden. Feitelijk komt schaalvergroting neer op het 
voor de organisatie realiseren van voordelen op een andere schaalgrootte dan voorheen. Hagelstein 
en Traag (1998) stellen dat voor ieder vraagstuk over besturen en organiseren naar de schaalgrootte 
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moet worden gekeken en dat veranderingen in die schaalgrootte komen door sociale, economische of 
politieke ontwikkelingen.  
 
De vormen waarin schaalvergroting tot uiting komt (Van Dam, 1995) verschilt:  
 Fysieke schaalvergroting: er vinden veranderingen plaats in de omvang van sociale en 
ruimtelijke eenheden. Er is sprake van “lichamelijke” vergroting. 
 Structurele schaalvergroting: zowel individuele als sociale systemen worden opgenomen in 
meeromvattende interactiepatronen en communicatiepatronen. Niet de omvang van de 
schaalvergroting, maar de complexiteit ervan staat centraal.  
 Mentale schaalvergroting: er is sprake van een verandering in het cultuurpatroon van een 
historische, geografische groep, waardoor de emotionele band van de leden met de groep als 
geheel afneemt. 
 
Van Dam (1995) maakt bij fysieke schaalvergroting een onderscheid tussen organisatorische en 
bestuurlijke schaalvergroting. Van dat eerste is sprake wanneer de organisatie in omvang toeneemt. 
Er is sprake van bestuurlijk fysieke schaalvergroting wanneer een aantal losse organisaties, zonder 
verdere individuele groei, onder één bestuur gaan vallen. Het veranderproject is veelal lineair gericht 
met een duidelijk begin- en eindpunt en daarmee een geplande verandering conform de 
ontwerpaanpak zoals benoemd door Boonstra. Bultsma (2004) stelt dat een proces van 
schaalvergroting zonder duidelijke visie en strategie, waarin niet duidelijk is wat men wil bereiken, kan 
worden geduid als een stuurloze schaalvergroting. Reageren op toevalligheden waarbij pas achteraf 
duidelijk wordt wat men wel of niet met de schaalvergroting wil bereiken, is een recept voor 
teleurstellingen, aldus Bultsma (2004).  
 
Motieven voor schaalvergroting 
Uit een brede verkenning naar de motieven voor schaalvergroting door het Trendbureau Overijssel 
(2012, pp.8) komen zes leidende motieven naar voren. Schaalvergroting als “tool” om financiële 
waarde te creëren of als strategisch middel van het management of verklaart als gedragsfenomeen 
(als trend). Andere motieven zijn schaalvergroting als middel om het primaire product te verbeteren en 
zo de klant en de belangen van de klant te bedienen. Maar ook schaalvergroting als reactie op 
externe factoren of gestuurd door de ontwikkeling van techniek zijn motieven voor schaalvergroting. 
 
Niessen (2001), stelde bij zijn aantreden als bijzonder hoogleraar ‘Overheid als Arbeidsorganisatie’, 
dat wanneer zich beleid- en beheersproblemen voordoen politici, ambtenaren en wetenschappers 
geneigd zijn oplossingen aan te dragen die raken aan de structuur van organisaties, het bedenken 
van nieuwe regels of het versterken van toezicht. Schaalvergroting dus tegelijkertijd als reactie en als 
leidend motief. Schrijvend over het inrichten van veiligheidsregio’s komt Meijer (2005) tot conclusies 
die de stelling van Niessen ondersteunen. Volgens hem berust het kabinetsbesluit om te komen tot 
veiligheidsregio’s niet op een deugdelijke analyse van feiten en omstandigheden ten opzichte van de 
beoogde doelstellingen. 
 
Linck (2012) constateert dat schaalvergroting een thema is waar veiligheidsorganisaties als politie, 
brandweer, veiligheidsregio’s en Openbaar Ministerie bijna continu mee te maken hebben. Linck 
(2012, pp. 63-67) onderscheidt drie leidende principes om te komen tot schaalvergroting op het niveau 
van veiligheidsregio’s: efficiency, kennisontwikkeling en samenwerking (zie bijlage 1).  Het is maar de 
vraag of medewerkers van organisaties in de uitwerking van de veranderopgave dat ook als zodanig 
ervaren en herkennen, hetgeen zich zou kunnen uiten in de betekenissen die onder medewerkers 
leven. Linck stelt verder dat het verstandig is om goed te blijven afwegen op welke schaal organisaties 
georganiseerd moeten worden. Bramer (2008) constateert dat de institutionele logica van een 
organisatie die ontstaan is als gevolg van schaalvergroting, kan zorgen voor een misfit met de 
professionele logica van de inhoudelijke medewerkers. Een dergelijke misfit kan mogelijk bijdragen 
aan spanningen voor de medewerkers en zich uiten in betekenisgevingen. 
 
Schaalvergroting en de “binnenkant” van organisaties 
De bevinding van diverse auteurs over schaalvergroting (zoals bijvoorbeeld Niessen, 2001, Bultsma, 
2004, Meijer, 2005, Linck, 2012) leren dat er sprake kan zijn van een “misfit” tussen het beoogde 
motief van schaalvergroting en de effecten ervan op de “binnenkant” van organisaties. Een aanleiding 
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om nader te beschouwen welke voor- en nadelen schaalvergroting met zich meebrengt en te 
onderzoeken of er daarbij oog is voor de “binnenkant” van organisaties. Olthof (2001) constateert dat 
diverse auteurs (Van Zijp, 1997, Meijer en Van Zijp, 1999 en Bodes de Vries, 1999) een inventarisatie 
hebben gemaakt van de voor- en nadelen van schaalverandering. Hierbij wordt een onderscheid 
gemaakt tussen de voor- en nadelen die betrekking hebben op de interne organisatie of op de 
outputkenmerken (prestatiemaatstaven) van de organisatie. Dit leidt tot de in figuur 2 weergegeven 
voor- en nadelen van groot- en kleinschaligheid. 
 
 Voordelen grootschaligheid Nadelen grootschaligheid 
Interne organisatie Meer mogelijkheden voor 
innovatie 
Flexibeler inzet personeel 
Relatief minder voorraad nodig 
Trage besluitvorming 
Lagere ondernemingsgeest 
Complexiteit en bureaucratie 
neemt toe 
Kosten management stijgen 
Outputkenmerken Meer kwaliteit 
Samenhangend aanbod 
Status 




 Voordelen kleinschaligheid Nadelen kleinschaligheid 
Interne organisatie Verhoogde 
managementmotivatie 






Niet kunnen omgaan met 
budgetfinanciering 
Te persoonlijk, benauwde 
organisatie 






Fig. 2, overzicht met voor- en nadelen van groot- en kleinschaligheid volgens Olthof 
 
De inventarisatie van Olthof leert dat er voor- en nadelen zijn die betrekking hebben op de interne 
organisatie als gevolg van schaalverandering van organisaties. Deze lijken vooral geformuleerd op 
bedrijfskundige principes. Er is weinig oog voor de betekenissen die als gevolg van deze voor- en 
nadelen van schaalveranderingen in organisaties kunnen ontstaan. 
 
Volgens Niessen (2001) is het zaak te investeren in de cultuur van overheidsorganisaties. Hieronder 
verstaat Niessen de mensen die werken in de organisaties en de sociale verbanden binnen die 
overheidsorganisaties. Het wetenschappelijke literatuuronderzoek dat is aangetroffen over de effecten 
van schaalvergroting op de binnenkant van de organisaties, richt zich op de cultuur van organisaties. 
In het bijzonder op het realiseren van een nieuwe organisatiecultuur na fusies van organisaties. Met 
name in literatuur over “Organizational Development” wordt een instrumentele benadering gehanteerd 
over schaalvergroting en het doorvoeren van organisatieveranderingen. Yanow (1996) benoemt dit de 
positivistische benadering van organisatiecultuur, waarbinnen men veronderstelt dat een cultuur 
waarneembaar en veranderbaar is. Auteurs die tot deze stroming behoren vinden het volgens Kotter 
(1995): “belangrijk om alle neuzen dezelfde kant op te krijgen”. Andere auteurs (bijvoorbeeld De Man 
2009, Flemming, 2005, Kund, 2006, Parker, 2006 in Coenraad 2010) stellen dat het eenzijdig 
opleggen van cultuurveranderingen onmogelijk is en weerstand oproept. Deze opvatting sluit aan bij 
de interpretatieve benadering van organisatiecultuur (Yanow, 1996). Hierbij gaat men ervan uit dat 
organisaties niet één cultuur hebben, maar bestaan uit meerdere subculturen en kijkt men naar 
verschillen in betekenisgeving tussen medewerkers. Het is hierbij een gegeven dat na een fusie van 
organisaties of veranderingen van schaalgrootte meerdere subculturen bij elkaar worden gevoegd. 
Verweel en David (1995) stellen dat na een traject van schaalvergroting de sociale werkelijkheid van 






Samenvatting en conclusies 
Op basis van het literatuuronderzoek naar organisatieverandering blijkt dat veranderingen zowel 
gepland als spontaan kunnen ontstaan. Het is daarbij de vraag of veranderingen die gepland worden 
ingezet, leiden tot de beoogde verandering. Volgens onder andere Boonstra is dit in veel gevallen niet 
zo. Bij gepland veranderen is ontegenzeggelijk sprake van effecten op de “binnenkant” van 
organisaties. De wetenschappelijke beschouwingen op schaalvergroting als organisatieverandering 
leren dat fysieke schaalvergroting als een geplande verandering kan worden gezien. Het 
veranderproject is veelal lineair gericht met een duidelijk begin- en eindpunt en daarmee een 
geplande verandering conform de ontwerpaanpak zoals benoemt door Boonstra. Er lijkt weinig oog te 
zijn voor het binnenkantperspectief van dergelijke veranderingen. Dit is op zichzelf opmerkelijk omdat 
de inventarisatie van de voor- en nadelen van grootschaligheid en kleinschaligheid van Olthof of de 
stelling van Bultsma (2004) over stuurloze schaalvergroting, ongetwijfeld aanleiding zijn tot (informele) 
gesprekken in de netwerken van organisaties. Als er in de wetenschappelijke literatuur aandacht is 
voor de “binnenkant bij schaalvergroting” heeft dat veelal betrekking op de cultuur van organisaties. 
Schaalvergroting zorgt veelal voor de samenvoeging van meerdere organisatieculturen. Een aantal 
auteurs (De Man 2009, Flemming, 2005, Kund, 2006, Parker, 2006 in Coenraad 2010) stellen dat het 
eenzijdig opleggen van cultuurveranderingen onmogelijk is en weerstand oproept. Deze opvatting sluit 
aan bij de interpretatieve benadering van een organisatiecultuur (Yanow, 1996). Hij stelt dat 
organisaties niet één cultuur hebben, maar bestaan uit meerdere subculturen en verschillen in 
betekenisgeving tussen medewerkers. Dit roept de vraag op tot welke betekenisgevingen 
schaalvergroting in de praktijk leidt. Over schaalvergroting en de “binnenkant” van organisaties is er 
echter nauwelijks wetenschappelijke literatuur aangetroffen.  
 
2.3 Veranderen vanuit een sociaal-constructionistisch perspectief 
In de vorige paragraaf is geconcludeerd dat veranderen in de context van schaalvergroting tot nu toe 
kan worden gezien als een geplande verandering waarbij weinig oog is voor de “binnenkant” van 
organisaties. In dit hoofdstuk worden de antwoorden gezocht op de tweede deelvraag uit dit 
onderzoek en wordt onder andere onderzocht wat in de wetenschappelijke literatuur onder het 
binnenkantperspectief van organisatieverandering wordt verstaan.  
 
In de wetenschappelijke literatuur over organisatieverandering wordt aangegeven dat geleidelijk en 
continu veranderen een hoger rendement heeft dan veranderen volgens een strak top-down proces. 
(Weick en Quinn, 1999, Caluwe en Vermaak, 1999, Boonstra, 2002). Bij veranderen vanuit het 
sociaal-constructionistisch perspectief is geen sprake van veranderen volgens een strak geregisseerd 
proces en staat de “ontvanger” centraal en niet de “zender”. Veranderingen komen niet bij een individu 
tot stand, maar juist door interactie tussen personen in een informeel netwerk. Sociale interactie wordt 
gezien als een katalysator voor het ontstaan van betekenisgeving (Balogun en Hailey, 1999). 
 
Het proces van betekenisgeving aan veranderingen noemt Homan (2005) de “binnenkant” van de 
organisatieverandering. In de wetenschappelijke literatuur wordt verder geconcludeerd dat 
betekenisgeving pas plaatsvindt nadat een gebeurtenis heeft plaatsgevonden (Isabella, 1990, 
Balogun, 2003, Homan, 2005). Zowel managers als medewerkers geven volgens Homan zelf 
betekenis aan datgene wat ze waarnemen. Vervolgens beslissen ze zelf of ze deze eventuele nieuwe 
betekenissen omzetten in (ander) gedrag. Homan stelt dat er sprake is van een 
betekenisgevingsproces tussen de opdracht van het management en de feitelijke gedragsverandering, 
waarbij de betrokken medewerkers, in hun onderlinge interacties en de interacties met het 
management, betekenissen creëren over de plannen en veranderambities van het management. 
Betekenisgeving is hierbij het interpretatieproces dat individuele personen doorlopen om te duiden wat 
er om hen heen plaatsvindt (Gioia et.al., 1994, Weick, 1995, Balogun, 2003). Weick (1979) omschrijft 
betekenisgeving als het construeren van werkelijkheidsdefinities. Betekenisgeving in organisaties kan 
worden gezien als een sociaal proces (Isabella, 1990, Weick en Roberts, 1993). Maitlis (2005) 
omschrijft betekenisgeving als een proces van sociale constructie waarin individuen in interactie met 
elkaar proberen gebeurtenissen in hun omgeving te interpreteren en begrijpen. Boeije (2005) 
omschrijft betekenisgeving als de manier waarop mensen in hun dagelijkse leven constructies 
hanteren die hen in staat stellen gebeurtenissen en ervaringen te begrijpen. Boeije stelt dat mensen 
zich op basis van deze constructies zullen gaan gedragen. In dit onderzoek wordt betekenisgeving 
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beschouwd als: het door sociale interactie construeren van betekenissen, waarbij orde wordt 
aangebracht in de complexe werkelijkheid door interactie met andere mensen. 
 
Kenmerkend voor dergelijke interactieprocessen waarin men probeert tot betekenisgevingen te komen 
is dat ze vooral informeel zijn. Juist situaties en momenten waarbij men elkaar vertrouwt, men weinig 
formele hiërarchie ervaart en men zich met elkaar verbonden weet, zijn “locaties” voor informele 
conversaties over beginnende betekenisgeving. In veel gevallen zijn dergelijke “settings” niet eenmalig 
noch toevallig. In hun onderlinge contacten ontwikkelen mensen in organisaties als vanzelf een gevoel 
met wie ze wel en met wie ze geen “goed gesprek” kunnen voeren. Populair gesteld: met sommige 
mensen “klikt” het wel en met anderen niet of minder. Volgens Homan ontwikkelen zich juist tussen 
personen die een onderlinge “klik” ervaren zich min of meer stabiele informele relaties. Homan (2006) 
noemt dergelijke informele vertrouwensclusters “betekeniseilandjes” waarbij hij een organisatie beziet 
als een landschap waarin zich talloze ”betekeniseilandjes” vormen.  
 
Een betekeniseiland is dus een informeel netwerk, een vertrouwensgroep, waarvoor geldt dat de 
leden vaker vertrouwelijk met elkaar praten dan met anderen. Doordat men zodoende regelmatig met 
elkaar van gedachten wisselt over wat men allemaal met elkaar meemaakt in en om de organisatie 
ontwikkelen zich op den duur (min of meer) gedeelde betekenisconstructies, die uniek zijn voor die 
groep personen. Deze groepen noemt Homan communities en metaforisch “petrischaaltjes”. Waarbij 
in dat perspectief binnen de petrischaaltjes sprake is van “kweekjes” (betekenissen) die leidend 
kunnen worden voor het betreffende schaaltje. Binnen het schaaltje wordt informeel en openlijk 
gesproken, waardoor ideeën worden uitgewisseld en een nieuwe betekenis kan ontstaan. Een 
organisatie is daarmee volgens Homan (2013) veel meer dan een statisch organigram. Het is een 
dynamische verzameling groepen en groepjes mensen, die allen praten over de onderwerpen die ze 
zelf belangrijk vinden. Veranderingen zijn daarbij volgens Homan de resultante van de dynamische 
interactie tussen deze groepen, waarbij veranderende betekenisgeving het criterium is voor de “echte” 
organisatieverandering.  
 
Communities zijn in die gedachte de “verandermotortjes” van nieuwe betekenissen in organisaties. 
Homan ziet hierbij een zogenaamd “social fabric”, een informeel relatienetwerk, waarbinnen de 
petrischaaltjes met elkaar verbonden zijn en in meer of mindere mate met elkaar communiceren. De 
meeste personen binnen de organisatie zijn lid van een of meer communities. Binnen de organisatie 
staan de communities zodoende in meer of mindere mate met elkaar in contact. Als het de schaaltjes 
lukt om anderen te beïnvloeden, kunnen er daarmee nieuwe betekeniswolken ontstaan als gevolg van 
deze interactie. Dit maakt dat “betekeniswolken” dus, populair gesteld, petrischaaltjes overstijgende 
betekenisgevingen zijn. De informele verhalen over hoe men tegen de organisatie en de 
veranderingen die daar gaande zijn aankijkt, kunnen daarbij verschillen van de formele verhalen. 
Obstfeld (2005) stelt dat de informele verhalen een belangrijke invloed hebben op het verandertraject 
of de mate van betrokkenheid bij dat traject. Het proces van organisatieverandering via 
betekeniswolken noemt Homan polyvocaal veranderen. Homan stelt in dat verband vast dat 
betekenissen ontstaan bij de ontvangers en niet bij de zenders. Ten aanzien van het ontstaan, 
omvang en samenstelling van informele vertrouwensclusters binnen organisaties is redelijk wat 
onderzoek verricht. Maar wanneer wordt gezocht naar de rol van generaties binnen dergelijke studies, 
is er niet of nauwelijks onderzoek aangetroffen naar generaties als mogelijke communities of 
“petrischaaltjes” binnen organisaties. 
 
In de theorie van Homan (2005) wordt een organisatie dus beschouwd als een verzameling van 
informele lokale netwerkjes. Het management van de organisatie is een van de petrischaaltjes die 
samen met andere schaaltjes de gehele organisatie vormen (Homan, 2013). Het management of de 
manager, ook als zender, kan ook lid zijn van een of meerdere petrischaaltjes. Ook managers zijn 
daarmee dus slechts een onderdeel van een of meer lokale contexten (petrischaaltjes) waarbinnen 
nieuwe betekenis wordt gecreëerd. Hierbij moet volgens Homan (2013) het zogenaamde 
asymmetrische beeld worden losgelaten dat het management als één partij, vanuit één perspectief, 
alle andere perspectieven domineert waarbij deze zich als vanzelfsprekend aan het perspectief van 
het management conformeren. Hij introduceert daarmee het symmetrisch perspectief waarin de 
machtspositie van het management neutraler wordt gepositioneerd. Verschillende dominante 
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betekeniswolken, ook andere dan het management, kunnen zich in organisaties prominent 
manifesteren.  
 
Daarbij blijft volgens Homan (2013) altijd sprake van enige polyvocaliteit, die wellicht als gevolg van 
“on stage en off stage-gedrag” onzichtbaar is voor een dominante groep. Hierbij manifesteren de 
deelnemers van minder dominante groepen zich zichtbaar conform het discours van de dominante 
betekeniswolk. Maar is men onder elkaar dan spreekt men de taal en leeft men (binnen) het discours 
van de eigen betekeniswolk. Dit mede vanuit de bevinding van Homan (2013) dat organisaties 
polyvalent zijn. Hiermee bedoelt hij dat in elke organisatie informele coalities aanwezig zijn die hun 
eigen dingen belangrijk vinden, eigen belangen hebben, en dus verschillende “waardepatronen” 
hanteren bij het beoordelen van de gebeurtenissen in de organisatie. De implicatie hiervan is dat de 
ontwikkeling en verandering van een organisatie niet het resultaat is van de plannen en de wil die één 
partij (bijvoorbeeld het management) aan de organisatie oplegt. Eerder is het tegenovergestelde het 
geval en is de ontwikkeling van een organisatie het resultaat van machtsverhoudingen tussen allerlei 
partijen die allen verschillende belangen en intenties nastreven. Diverse auteurs stellen dat er daarbij 
sprake is van cognitieve en affectieve reacties van medewerkers ten opzichte van veranderingen 
(Duck, 1993, George en Jones, 2001, Kark Smollan, 2006) en daarmee binnen het proces van 
betekenisgeving. Emoties spelen een rol bij veranderen. Veranderen is volgens Homan (2005) geen 
rationeel proces en hierin staat hij niet alleen (zie bijvoorbeeld: De Man, 2003, Weick, Sutcliffe & 
Obstfeld, 2005, Aardema, 2005, Kark Smollan, 2006). De emoties van de ontvanger worden door al 
deze auteurs benoemd als een belangrijke component bij betekenisgeving in netwerken en zijn 
daarmee een relevant element geworden dat nader onderzocht moet worden voor het gedegen 
beantwoorden van de centrale vraag van dit onderzoek. 
 
2.3.1 Betekenisgeving en emoties bij organisatieverandering 
In de vorige paragraaf is beschreven wat onder veranderen vanuit sociaal-constructionistisch 
perspectief wordt verstaan. Om een goed onderbouwd antwoord te kunnen geven op de tweede 
deelvraag uit dit onderzoek, wordt in deze paragraaf verder onderzocht wat in de wetenschappelijke 
literatuur is beschreven over de gevolgen van organisatieveranderingen voor betekenisgevingen en 
emoties van medewerkers. Dit omdat in dit onderzoek gekeken wordt naar “het landen van 
veranderingen”.  
 
In de vorige paragraaf is geconcludeerd dat veranderen en betekenisgeving gepaard gaan met 
emoties. Uitgaande van de aanname dat er in organisaties tal van petrischaaltjes aanwezig zijn 
waarbinnen lokale betekenisstructuren “leven”, kan worden verondersteld dat de manier waarop 
mensen reageren op veranderingen in organisaties sterk verschilt. Aan de ene kant zijn er mensen die 
veranderen beleven als avontuur, vol spanning en nieuwe mogelijkheden. Aan de andere kant zijn er 
mensen voor wie veranderen een nachtmerrie is, vol angsten en bedreigende situaties (Bennebroek 
Gravenhorst, 2008). Ook de positie die iemand in een organisatie inneemt, is van invloed op de wijze 
waarop men aankijkt tegen de organisatieverandering en het proces van betekenisgeving 
(Bennebroek Gravenhorst, 2008). Bennebroek Gravenhorst stelt op basis van onderzoek dat leden 
van managementteams over het algemeen positief oordelen over veranderingsprocessen, terwijl 
medewerkers geneigd zijn licht positief te oordelen over hun organisatie en negatief over het 
veranderingsproces. Leidinggevenden oordelen meestal minder positief dan leden van het 
managementteam en positiever dan de medewerkers over veranderingsprocessen. Het is een 
gegeven dat wanneer er als gevolg van betekenisgeving binnen en tussen groepen nieuwe 
betekeniswolken ontstaan - en die afwijken van de tot dan toe geldende werkelijkheidsperceptie - dit 
zorgt voor destabilisatie. Boonstra (2000) omschrijft dit als een enigszins onduidelijke situatie met 
enige mate van instabiliteit die kan worden gezien als een vruchtbare bodem voor creativiteit en 
vernieuwing. Homan (2005, 2006) heeft het in dit kader over het opschudden van de mentale 
kussens. 
 
Kark Smollan (2006) stelt dat wanneer mensen met veranderingen worden geconfronteerd, deze 
reageren op drie verschillende niveaus: cognitief, affectief en gedragsmatig. Populair vertaald: 
medewerkers denken iets over de veranderingen, voelen er iets bij en ze gaan iets doen. Het gedrag 
van de betrokken personen is een uitkomst van de cognitieve en affectieve gevoelens ten opzichte 
van de veranderingen. Mensen komen in een samenloop van cognitieve en affectieve processen tot 
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betekenisgeving. Dit proces van betekenisgeving, wordt gestart wanneer bestaande cognitieve frames 
die mensen helpen om situaties te begrijpen, worden uitgedaagd (George & Jones, 2001 in Kark 
Smollan, 2006). Kark Smollan stelt dat in veel studies naar de impact van veranderingen, met name 
de affectieve kant van de veranderingen onderbelicht blijft. Hij stelt juist dat organisatieverandering 
een sterke emotionele component in zich heeft.  
 
Binnen de literatuur over verandermanagement is weerstand tegen verandering een dominant thema. 
Weerstand komt niet alleen voort uit psychologische, sociale, culturele en organisatorische barrières 
om te veranderen (Werther en Davis, 1986), maar ook doordat veranderingen zorgen voor het 
doorbreken van een evenwicht waaraan mensen gewend zijn (Lewin, 1948 in Cummings en Worley, 
2004). Metselaar en Cozijnsen (2002) definiëren weerstand als: een negatieve gedragsintentie van 
een medewerker ten aanzien van de invoering van veranderingen in de structuur, cultuur of werkwijze 
van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning van de kant van de medewerker om het 
veranderproces te verhinderen dan wel te vertragen.  
 
Metselaar en Cozijnsen (2002) concluderen dat de attitude van een individu ten opzichte van 
veranderingen vorm krijgt in cognitieve en affectieve reacties.3 Cognitieve reacties zijn gebaseerd op 
de ratio van de individuele medewerker. Het individu denkt over de verandering na en maakt een 
inschatting van de gevolgen van de veranderingen voor de organisatie en voor het individu zelf. De 
affectieve reacties hebben betrekking op de emoties die de veranderingen bij het individu oproepen. 
Ziet het individu de verandering negatief als bedreiging, of positief als kans? Metselaar en Cozijnsen 
stellen dat medewerkers die betrokken zijn bij de veranderingen een grotere emotionele 
betrokkenheid hebben dan medewerkers die niet betrokken zijn bij de veranderingen. Zij stellen verder 
dat meer veranderingsbereidheid gerealiseerd wordt bij: 
 Verwachte positieve gevolgen van de veranderingen voor het werk. 
 Verwachte positieve gevolgen van de veranderingen voor de organisatie. 
 Een positieve emotionele reactie ten opzichte van de veranderingen. 
 
De affectieve en cognitieve reactie van het individu zal tot uiting komen in de omgeving van de 
medewerker. Azjen (1991) omschrijft dit als de subjectieve norm, de houding die een individu in zijn 
directe omgeving aanneemt ten aanzien van de verandering. Wanneer de omgeving van het individu 
(bijvoorbeeld collega’s, management en leden van eenzelfde petrischaaltje) overtuigd zijn om tot 
veranderingen te komen, zal de medewerker, mogelijk gepaard met negatieve emoties ten aanzien 
van de veranderingen, druk ervaren om mee te veranderen. Is het gevoel van noodzaak om te 
veranderen laag, dan is de veranderbereidheid ook laag (Metselaar en Cozijnsen, 2002). Dit kan 
mogelijk resulteren in het door Homan (2013) benoemde “on en off stage-gedrag” (zoals beschreven 
in paragraaf 2.2). Metselaar en Cozijnsen stellen dat de mate waarin medewerkers over de kennis, 
ervaring en middelen beschikken om te kunnen veranderen bepaalt of iemand kan en wil veranderen. 
Naast kennis en ervaringen wijzen zij er verder op dat het kunnen veranderen ook afhankelijk is van 
de informatie en onzekerheid die men heeft over de veranderingen, maar ook de timing en 
complexiteit van de veranderingen. De mate waarin deze elementen aan- of afwezig zijn, is mogelijk 
van invloed op de emoties ten aanzien van de veranderingen. 
 
Waarderingstheorie  
Ook Hermans (2002a) stelt dat emoties de affectieve zijde van waarderingen (betekenisgevingen) 
vertegenwoordigen. De inhoud van de betekenisgeving wordt volgens hem door de cognitieve zijde in 
beeld gebracht. Wanneer Homan (2006) spreekt over de binnenkant van veranderen is de affectieve 
waardering van de verandering daar een wezenlijk onderdeel van, mede gebaseerd op de 
waarderingstheorie van Hermans (2002a). In deze theorie wordt de mens gepositioneerd als een 
verhalenverteller, hetgeen zijn oorsprong vindt in de narratieve psychologie. In de narratieve 
psychologie wordt de mens geconstitueerd als iemand die over zichzelf (en anderen) nadenkt in de 
vorm van verhalen (Deley, 2004). Er wordt verondersteld dat mensen in verhaalstructuren denken en 
                                                     
3 Metselaar en Cozijnsen richten zich op de attitude van het individu ten opzichte van veranderingen. In dit onderzoek staat 
verandering vanuit het sociaal-constructionistisch perspectief centraal. Binnen het sociaal-constuctionisme staan subgroepen 
en communities die zijn opgebouwd uit een verzameling medewerkers van een organisatie centraal, het individu maakt 
onderdeel uit van een netwerk. Derhalve is de theorie van Metselaar en Cozijnsen relevant als het gaat om betekenisgevende 
processen en de cognitieve en affectieve reacties die daarmee gepaard gaan. 
21 
 
betekenis toekennen aan hun belevenissen en emoties in de vorm van vertellingen. Hermans (2002a) 
stelt daarbij dat mensen op een latent niveau streven naar zelfbevestiging en verbondenheid met 
derden. Dit noemt hij het Z-motief (zelfbehoud en expansie) en A-motief (participatie met mensen in 
de omgeving en daarmee de wereld om iemand heen). In de narratieve psychologie wordt 
aangenomen dat mensen met het vertellen van een verhaal en het reflecteren op dit verhaal, proberen 
om het Z- en A-motief met elkaar in balans te brengen. Hermans (2002b) veronderstelt dat ieder mens 
bestaat uit meerdere “ikken”; lees: meerdere verhaallijnen die zich onderling in een intern-dialogische 
verhouding tot elkaar verhouden. Juist die dialogische verhouding tussen diverse stemmen is volgens 
Hermans belangrijk voor de geestelijke gezondheid van het individu. Gaat bij iemand één stem alle 
andere stemmen overheersen, dan kan dit leiden tot bijvoorbeeld stressverschijnselen en 
angstgevoelens.  
 
Theoretisch gezien zou hier een relatie gelegd kunnen worden met de theorie van Homan (2006) 
waarin monovocaliteit (eenstemmigheid) en polyvocaliteit (meerstemmigheid) worden onderscheiden. 
Polyvocaliteit staat voor de meerstemmigheid binnen een organisatie of groep. Monovocaliteit voor 
een situatie waarin één stem, geluid, plan of visie dominant is. De termen meer- respectievelijk 
eenstemmigheid zoals die door Hermans worden gebruikt, lijken qua redeneerwijze op het 
begrippenpaar poly- respectievelijk monovocaliteit. Hermans gaat - evenals Homan - uit van de 
“optimale” balans tussen meerstemmigheid en eenstemmigheid. Daarbij lijken de uitersten (iemand 
met een brede kakefonie aan stemmen in zijn of haar hoofd, respectievelijk de dominantie van één 
bepaalde stem) ziekmakend, verlammend of verstarrend. Bij deze balans worden bepaalde 
waarderingen in iemands zelfverhaal gegeneraliseerd met als gevolg dat er meer eenduidigheid 
ontstaat. Andere stemmen worden hierdoor minder belangrijk. Zo ontstaat een relatieve 
monovocaliteit, waarbij het zelfverhaal altijd een affectieve component in zich zal hebben (Hermans, 
2002b). In nauw verband met de Z- en A-motieven neemt volgens Hermans (2002b) welzijn, in de 
vorm van positieve en negatieve gevoelens, een significante plek in de waarderingstheorie in. Op weg 
naar de realisatie van de motieven ondervinden mensen allerlei hindernissen die de realisatie van 
welzijn in de weg staan, met als resultante negatieve gevoelens (Hermans, 2002b). Positieve 
gevoelens ontstaan wanneer mensen iets bereiken of tegenslag overwinnen. Verondersteld wordt dat 
elke verandering en waardering geassocieerd wordt met een patroon van negatieve en positieve 
gevoelens. 
 
De waarderingstheorie is door Hermans omgezet in een onderzoeksmethodiek, de 
zelfconfrontatiemethode. Met deze methode wordt een systematische koppeling tussen 
waardengebieden en gevoelens gerealiseerd en kan worden gezien als een conceptueel kader 
waarbinnen een ordening van gevoelens wordt gerealiseerd. Op basis van zijn theorie kan worden 
onderzocht of er generatieverschillen ontstaan wanneer het gaat om emoties bij veranderprocessen. 
 
Samenvatting en conclusie 
In dit onderzoek wordt betekenisgeving beschouwd als: het door sociale interactie construeren van 
betekenissen, waarbij orde wordt aangebracht in de complexe werkelijkheid door interactie met 
andere mensen. Vanuit het sociaal-constructionistisch perspectief geven mensen zelf betekenis aan 
veranderingen met alle gevolgen van dien voor hun gedrag. Homan stelt hierbij dat organisaties 
polyvalent zijn en kunnen worden beschouwd als een dynamische verzameling van groepen en 
groepjes die praten over de onderwerpen die zij zelf interessant vinden. Hierbij zal uiteindelijk altijd 
een mate van polyvocaliteit blijven bestaan. De daadwerkelijke veranderingen zijn daarbij een 
resultante van de interactie tussen de groepen. Een andere bevinding is verder dat er belemmeringen 
zijn om veranderingen daadwerkelijk te realiseren. Dit lijken vooral onstage belemmeringen te zijn die 
zich zouden kunnen uiten in betekenissen tijdens offstage-gedrag. Er is evenwel geen specifiek 
onderzoek aangetroffen op basis waarvan uitspraken kunnen worden gedaan over 
generatieverschillen en veranderen vanuit sociaal-constructionistisch perspectief. Tot slot kan 
geconcludeerd worden dat er veranderen vanuit het sociaal-constructionistisch perspectief gepaard 
gaat met cognitieve en affectieve (emotionele) reacties.  
 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat veranderingsprocessen gepaard gaan met emoties die van 
invloed zijn op de betekenis die mensen geven aan de veranderingen. Daarmee bevat veranderen 
naast een cognitieve (denken) een affectieve (voelen) component. De emotionele waardering van een 
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individu bepaalt mede de mate waarin iemand bereid is om te veranderen, of het vermogen en de 
ervaring heeft om dit te doen. De waarderingstheorie van Hermans kan worden gezien als een 
conceptueel kader waarbinnen een ordening van gevoelens kan worden gerealiseerd. Het bepalen of 
er qua emotionele beleving sprake is van generatieverschillen kan worden gedaan op basis van de 
theorie van Hermans. Daarnaast is de positie in de organisatie en de mate van betrokkenheid mogelijk 
van invloed op de affectie van iemand ten opzichte van de veranderingen. Mogelijk ontstaan hier ook 
generatieverschillen vanuit de gedachte dat de samenstelling van generaties verbonden is aan de 
fase van de loopbaan en daarmee aan de positie van medewerkers in organisaties. Anders gesteld: 
de jongste generatie zal bijvoorbeeld niet direct in het management terug te vinden zijn en kijkt 
daardoor anders tegen veranderingen aan dan de vertegenwoordigers van de generaties die wel in 
het management vertegenwoordigd zijn. De volgende paragraaf bevat een nadere beschouwing op 
generaties en organisatieveranderingen. 
 
2.4 Theoretische perspectieven op generaties en organisatieverandering 
Doelstelling van deze paragraaf is te beschrijven wat in de literatuur bekend is, vanuit het perspectief 
van betekenisgeving, over verschillen of overeenkomsten tussen de generaties werknemers die 
momenteel binnen organisaties werkzaam zijn. Centraal staat de derde deelvraag: hoe wordt in de 
wetenschappelijke literatuur gekeken naar generatieverschillen bij organisatieveranderingen? 
 
In de eerste onderzoeken naar generatievorming worden generaties geduid als een vorm van sociale 
diversiteit. Generaties zijn hierbij een bijzonder type sociale stratificatie met als doel om de 
maatschappij en haar instituties voortdurend te vernieuwen (Manheim, 1928, in Bontekoning, 2007). 
Hierbij wordt bedoeld dat een nieuwe tijdsgeest maakt dat een nieuwe generatie een behoefte heeft 
om veranderingen te bewerkstelligen. Pfeffer (1985, in Bontekoning 2007) veronderstelt dat inzicht in 
gedragingen van generaties meer kan leren over hun invloed op veranderingen. Becker (1992) 
omschrijft generaties als een clustering van cohorten die gelijke kenmerken hebben op individueel 
niveau, zoals levenslopen, waardeoriëntaties en gedragspatronen. Becker (1992) stelt verder dat 
generaties naast de gelijke kenmerken op het individuele niveau ook gemeenschappelijke kenmerken 
bezitten op systeemniveau die vooral demografisch van aard zijn.  
 
Hofstede (2001) beschouwt generaties als van elkaar te onderscheiden subculturen binnen een 
organisatie. Ook Bontekoning (2007) stelt vanuit de organisatiekunde dat generaties binnen 
organisaties eigen (sub)culturen vormen, waarbij personen die tot dezelfde generatie behoren 
opvattingen met elkaar formuleren en delen. De diepste drijfveer tot het vormen van een subcultuur is 
volgens Bontekoning de wil om bij een groep te horen en als groep in een bepaalde omgeving te 
overleven of te groeien. Mogelijk ligt hier een directe relatie met het begrip betekenisgeving zoals 
gedefinieerd door Homan (2005). Hij definieert betekenisgeving als het in interactie met elkaar 
selecteren van een deel van een werkelijkheid, waarmee een “eigen, nieuwe, werkelijkheid” wordt 
gecreëerd. De manifestatie van een (nieuwe) subcultuur in een organisatie kan daarbij worden 
geremd door een andere subcultuur, bijvoorbeeld door een subcultuur van managers van een oudere 
generatie (Cooke en Laferty, 1987, in Bontekoning, 2007).  
 
Generaties worden gevormd door mensen die zich verbonden voelen met tijdsgenoten door een 
gedeelde levensgeschiedenis, ofwel door eenzelfde tijdsbeleving als gevolg van gedeelde 
omstandigheden en de gedeelde invloed van de tijdsgeest (Bontekoning, 2007). Bontekoning (2007) 
stelt op basis van de generatietheorie van Becker dat individuele personen met tijdgenoten uit hun 
eigen en achterliggende geboortejaren een generatie vormen. Hierbij is de gedachte dat generaties 
ontstaan op basis van mentale, fysieke en emotionele aspecten. Ze ontstaan vanuit een 
gemeenschappelijke beleving van een tijdsgeest en reageren op die tijdsgeest. 
Pfeffer (1985, in Bontekoning 2007) stelt dat generaties als veranderkrachten in de maatschappij 
kunnen worden beschouwd. Op basis van gedeelde waarden vormen ze de kern van een subcultuur. 
Simpel gesteld: wanneer een nieuwe generatie haar intrede doet, leidt dit automatisch tot 
veranderingen als gevolg van de (nieuwe) waarden van deze generatie, die verschillend zijn ten 
opzichte van de waarden van de andere (zittende) generaties. De waarden van generaties komen 
voort uit onderliggende opvattingen en vormen de houding en het gedrag van het individu. 
Oppenhuisen (2000) ontwikkelde een instrument om de waardeverschillen tussen generaties 
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inzichtelijk te maken. Bontekoning (2007) heeft op basis van het instrument van Oppenhuisen in zijn 
onderzoek naar generaties in organisaties onderzoek verricht naar de generatiekenmerken in de zin 
van waarden- en gedragspatronen. Onder de dimensie “veranderen” worden door Bontekoning 
kenmerkende waarden per generatie genoemd, zoals te zien in figuur 3. 
 
 
Generatie Geboren tussen Kenmerkende waarden voor veranderen 
Protestgeneratie 1940-1955 idealiseren, probleem oplossen, 
herstructureren, geen zelfreflectie maar 
schuldige zoekend 
Generatie X 1955-1970 kijken wat werkt, professionaliseren, werken 
met prestatiesystemen, maatwerk 
Pragmatische generatie 1970-1985 ambachtelijk verbeteren, zelf regelen binnen 
eigen beïnvloedingsgebied 
Screenagers 1985-2000 doelmatig, snel, duurzaam, 
langetermijnbeleid, benutten technologie, 
geen halfslachtige maatregelen 
Fig. 3, kenmerkende waarden per generatie 
 
De waarden van generaties die samenhangen met veranderen, kunnen in verband worden gebracht 
met de fasen van loopbaanontwikkeling van medewerkers in organisaties. Persoonsgebonden 
kenmerken als leeftijd en lengte van het dienstverband zijn van invloed op, negatief geformuleerd, de 
weerstand tegen de veranderingen of, positief geformuleerd, de veranderingsbereidheid 
(Schniedewind, 2010). Schniedewind stelt (op basis van Paffen, 2000) dat een loopbaan vijf fasen 
kent: verkennen, vestigen, vooruitkomen, handhaven en terugtreden. De fase waarin een medewerker 
verkeert hangt samen met zijn leeftijd. Een combinatie van hoge leeftijd en lang functieverblijf kan een 
indicator zijn voor een lage veranderingsbereidheid (Baarda et.al, 1994). Daartegenover staat dat 
ouderen een bepaalde ervaring en wijsheid hebben om juist soepel met veranderende 
omstandigheden om te gaan, maar ook een andere betekenis geven aan werken dan jongeren 
(Schabracq en Winnubst, 2000 in Schniedewind).  
 
Cunning en Henry (1961, in Baarda et.al. 1994) stellen op basis van de door hen ontwikkelde 
disengagement-theorie dat mensen naarmate ze ouder worden de neiging hebben om zich terug te 
trekken uit de economische competitie en sociale (werk)structuren. Roobol (2009, in Schniedewind 
2010) stelt dat vaste structuren en patronen belangrijke factoren zijn voor ouderen en dat mensen op 
hogere leeftijd meer moeite hebben met veranderingen dan jonge werknemers. Bontekoning (2007) 
concludeert dat iedere generatie in iedere levensfase vernieuwing in een organisatie teweegbrengt, 
door de daarbij horende organisatierol op een eigen kenmerkende manier in te vullen. Op basis 
hiervan kan vanuit sociaal-constructionistisch perspectief worden gesteld dat generaties zich mogelijk 
kunnen manifesteren als unieke informele netwerken en betekeniswolken in organisaties. 
 
Samenvatting en conclusies 
De theorie van Bontekoning dat generaties op basis van gedeelde waarden als subcultuur en 
daarmee mogelijke veranderkracht in organisaties kunnen worden beschouwd, is relevant voor dit 
onderzoek. Bontekoning (2007) stelt dat de vier generaties verschillende waarden en 
gedragspatronen vertonen als het gaat over het omgaan met veranderingen. Generaties kunnen zich 
dan ook vanuit sociaal-constructionistisch perspectief mogelijk manifesteren als unieke informele 
netwerken en betekeniswolken in organisaties. Hierover kan op basis van bestaande literatuur echter 
geen definitieve uitspraken worden gedaan, dit dient verder onderzocht te worden. 
 
2.5 Conclusies literatuuronderzoek  
Met dit literatuuronderzoek is getracht antwoord te geven op de eerste drie deelvragen van dit 
onderzoek. Op basis van het literatuuronderzoek naar organisatieverandering blijkt dat het voor 
veranderingen die gepland worden ingezet maar zeer de vraag is of ze feitelijk leiden tot het beoogde 
effect. Bij veel van dergelijke veranderingen zal sprake zijn van “binnenkant effecten” en zullen er als 
gevolg van de ingezette interventies om veranderingen te realiseren, (tegen)reacties en daarmee 
betekenissen bij medewerkers ontstaan. De wetenschappelijke beschouwingen op schaalvergroting 
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als organisatieverandering leren dat fysieke schaalvergroting als een geplande verandering kan 
worden gezien. Het veranderproject is veelal lineair gericht met een duidelijk begin- en eindpunt en 
daarmee een geplande verandering, conform de ontwerpaanpak zoals benoemd door Boonstra. Er 
lijkt daarbij weinig oog te zijn voor het binnenkantperspectief van dergelijke veranderingen. Dit is op 
zichzelf opmerkelijk omdat de inventarisatie van de voor- en nadelen van grootschaligheid en 
kleinschaligheid van Olthof of de stelling van Bultsma (2004) over stuurloze schaalvergroting, 
ongetwijfeld aanleiding zijn tot (informele) gesprekken in de netwerken van organisaties en daarmee 
het slagen van het verandertraject. Dit roept de vraag op tot welke betekenisgevingen 
schaalvergroting in de praktijk leidt. Conclusie is dat fysieke schaalvergroting een geplande 
verandering is met effecten op het binnenkantperspectief van organisaties. Over schaalvergroting en 
de “binnenkant” van organisaties is echter nauwelijks wetenschappelijke literatuur aangetroffen. 
 
Er kan worden geconcludeerd dat het slagen van een verandertraject vanuit sociaal-
constructionistisch perspectief beïnvloed wordt door de betekenissen die worden gegeven binnen de 
(informele) netwerken van de organisatie. In dit onderzoek wordt betekenisgeving beschouwd als: het 
door sociale interactie construeren van betekenissen, waarbij orde wordt aangebracht in de complexe 
werkelijkheid door interactie met andere mensen. Vanuit het sociaal-constructionistisch perspectief 
geven mensen zelf betekenis aan veranderingen met alle gevolgen voor hun gedrag van dien. Homan 
stelt hierbij dat organisaties polyvalent zijn en kunnen worden beschouwd als een dynamische 
verzameling van groepen en groepjes die praten over de onderwerpen die zij zelf interessant vinden. 
Hierbij zal uiteindelijk altijd een mate van polyvocaliteit blijven bestaan. Daadwerkelijke veranderingen 
zijn daarbij een resultante van de interactie tussen de groepen. De theorie van Bontekoning dat 
generaties op basis van gedeelde waarden als subcultuur en daarmee mogelijke veranderkracht in 
organisaties kunnen worden beschouwd, is relevant voor dit onderzoek. Bontekoning (2007) stelt dat 
de vier generaties verschillende waarden en gedragspatronen vertonen als het gaat over het omgaan 
met veranderingen. Generaties kunnen zich dan ook vanuit sociaal-constructionistisch perspectief 
mogelijk manifesteren als unieke informele netwerken en betekeniswolken in organisaties. Er is 
evenwel geen specifiek onderzoek aangetroffen op basis waarvan uitspraken kunnen worden gedaan 
over generatieverschillen en veranderen vanuit sociaal-constructionistisch perspectief. 
 
Uit het literatuuronderzoek blijkt verder dat veranderingsprocessen gepaard gaan met emoties die van 
invloed zijn op de betekenis die mensen geven aan de veranderingen. Daarmee bevat veranderen 
naast een cognitieve (denken) een affectieve (voelen) component. De emotionele waardering van een 
individu bepaalt mede de mate waarin iemand bereid is om te veranderen, of het vermogen en de 
ervaring heeft om dit te doen. Daarnaast is de positie in de organisatie en de mate van betrokkenheid 
mogelijk van invloed op de affectie van iemand ten opzichte van de veranderingen. De 
waarderingstheorie van Hermans kan worden gezien als een conceptueel kader waarbinnen een 
ordening van gevoelens kan worden gerealiseerd. Op basis van deze theorie kan worden onderzocht 
of er qua emotionele beleving sprake is van generatieverschillen. Want hoewel de literatuurstudie leert 
dat de gevoelscomponent een belangrijke plek inneemt bij veranderingen, staat de vraag nog open of 
er generatieverschillen zijn als het gaat over de emotionele beleving bij verandertrajecten. 
 
Samenvattend heeft het literatuuronderzoek opgeleverd dat er weinig onderzoek is gedaan naar 
generatieverschillen bij betekenisgeving. Ditzelfde geldt voor onderzoek naar de “binnenkant” van 
organisaties als gevolg van schaalvergroting. Er kan worden geconcludeerd dat schaalvergroting van 
organisaties een verandering met effecten op het personeel is. Dit leidt tot processen van 
betekenisgeving in informele netwerken en subculturen met emotionele belevingen bij de 
medewerkers dat zich mogelijk kan uiten in generatieverschillen. Toch is geen onderzoek 
aangetroffen waaruit blijkt dat generaties zich ook daadwerkelijk onderscheidend manifesteren als 
subcultuur met eigen betekenissen in verandertrajecten. Het literatuuronderzoek geeft geen duidelijk 
antwoorden op de vraag of generaties zich als subcultuur (en daarmee mogelijk informele netwerken 
binnen organisaties) manifesteren en als zodanig als veranderkrachten met hun eigen, unieke, 
betekenisgevingen en daaraan gerelateerde emoties. Dit zal verder onderzocht moeten worden in een 
empirisch onderzoek binnen een case-organisatie om zo met de verkregen inzichten een bijdrage te 
leveren aan het vergroten van de wetenschappelijke kennis over generaties en betekenisgeving.   
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3. METHODE VAN ONDERZOEK  
  
3.1 Inleiding 
De hoofddoelstelling van dit onderzoek is het leveren van een bijdrage aan de wetenschappelijke 
kennis over generatieverschillen bij betekenisgeving in organisaties. In het vorige hoofdstuk is 
literatuuronderzoek verricht. Generaties kunnen zich vanuit sociaal-constructionistisch perspectief 
mogelijk manifesteren als unieke, informele netwerken en betekeniswolken in organisaties. Echter, 
hier kan op basis van de huidige literatuur geen definitieve uitspraak over worden gedaan. Het zal 
nader onderzocht moeten worden en is het onderwerp van het empirische deel van dit onderzoek. Met 
het empirische deel van dit onderzoek wordt geprobeerd antwoord te geven op de vierde deelvraag: 
Hoe verloopt organisatieverandering in de praktijk en is er daarbij een verband waarneembaar tussen 
informele netwerken, betekenisgeving en generaties in organisaties? Paragraaf 3.2 van dit hoofdstuk 
beschrijft de strategie, methode van onderzoek en de gehanteerde onderzoeksinstrumenten. De 
beperkingen van de methode van onderzoek worden in paragraaf 3.3 toegelicht. De case-organisatie 
waar het onderzoek plaatsvindt is beschreven in de vierde paragraaf. In de laatste paragraaf volgt een 
samenvatting van dit hoofdstuk. 
 
3.2 Strategie en methode van onderzoek 
In de onderzoeksstrategie wordt beschreven hoe de antwoorden op de vragen voor het empirische 
gedeelte van het onderzoek verkregen zijn. Verschuren en Doorewaard (2005) stellen als voorname 
eis aan een onderzoeksvraag dat deze efficiënt en sturend moet zijn. Het eerste heeft betrekking op 
de mate waarin beantwoording van de vraagstelling nieuwe kennis oplevert en bijdraagt aan het 
bereiken van de doelstellingen van het onderzoek. Het tweede heeft betrekking op het soort kennis 
dat wordt gezocht, zoals beschrijvende of verklarende kennis.  
 
Wetenschappelijk onderzoek kan worden verricht vanuit een verkennende, verklarende, beschrijvende 
of toetsende doelstelling (Baarde en de Goede, 1998). Een van de doelen van dit onderzoek is inzicht 
te verkrijgen in de verbanden tussen generatieverschillen, informele netwerken, betekenisgeving en 
emoties bij veranderingen. Het onderzoek richt zich op de binnenkant van organisaties, waarbij 
nadrukkelijk wordt getracht het perspectief van de onderzochten te leren kennen, met als doel het 
onderwerp van het onderzoek te beschrijven en mogelijk te verklaren. De gevoelens, betekenissen, 
belevingen en ervaringen worden vanuit het perspectief van de onderzoekseenheden onderzocht. Om 
die reden is primair gekozen voor een onderzoek dat enerzijds beschrijvend van aard is. Er wordt 
getracht betekenissen van verschillende generaties als gevolg van schaalvergroting gedragsmatig 
inzichtelijk te maken en te beschrijven. Anderzijds is het onderzoek exploratief, omdat ook getracht 




Biemans en Van der Meer-Kooistra (1994) hanteren het principe dat hoe groter het aantal variabelen 
en hoe complexer hun samenhang, hoe slechter het onderzoek zich voor een survey of statische 
analyse leent. Yin (1994) stelt dat wanneer een “hoe” of “waarom” vraag wordt gesteld over een 
samenstel van gebeurtenissen waarover de onderzoeker weinig of geen controle heeft, de 
gevalsstudie de meest aangewezen methode is. Wanneer sprake is van onderzoek in één organisatie, 
kan worden gesproken van een kwalitatieve enkelvoudige gevalsstudie. Swanborn (2010a, 2010b in 
De Bruïne et.al., 2011) onderscheidt de volgende kenmerken voor een gevalstudie: 
 De bestudering van het verschijnsel vindt plaats in zijn natuurlijke omgeving. 
 De onderzoeker is op zoek naar gedetailleerde beschrijvingen en verklaringen van de 
betrokken personen. Denk aan verwachtingen, percepties, betekenissen, relaties, 
controverses, beslissingen en belangen van de betrokken personen. Het gaat om 
betekenisverlening. De spontane sociale interactie in al zijn facetten en gedragingen is 
onderwerp van studie. 
 Het verschijnsel wordt gedurende een bepaalde tijd gevolgd en tijdens het onderzoeksproces 




 Er wordt vaak bewust gestreefd naar het gebruik en combineren van verschillende 
gegevensbronnen. De belangrijksten zijn: participerende observatie, interviews met 
informanten en beschikbare documenten. 
 De onderzoeker staat open voor onverwachte gebeurtenissen en werkt met flexibele 
procedures. Het verzamelen en analyseren is niet scherp van elkaar gescheiden. 
 Beschrijvingen en verklaringen worden getoetst aan verklaringen van de onderzochten. Een 
gevalsstudie kan worden afgesloten met een member-check. Het conceptrapport wordt 
voorgelegd aan insiders of direct betrokkenen. 
 
Doelstelling van dit onderzoek is inzicht te krijgen in verbanden tussen verschillende subgroepen, 
zoals generaties, en in bijzonder naar hoe het verandertraject in deze groepen landt. Uitspraken doen 
over de “binnenkant” van een organisatie betekent uitspraken doen over de “hoe-vraag” bij een 
samenstel van gebeurtenissen waarop de onderzoeker geen invloed heeft. Wie onderzoek doet naar 
de “binnenkant” van organisaties is op zoek naar een bepaalde mate van diepgang die met een case-
study kan worden gerealiseerd. Bovendien zijn in dit onderzoek beschrijvingen en verklaringen 
getoetst bij de onderzochten. Dit rechtvaardigt voor dit onderzoek de keuze voor een case-study als 
onderzoeksdesign. 
 
Kwantitatief of kwalitatief onderzoek 
Bij het verrichten van empirisch onderzoek wordt een onderscheid gemaakt tussen kwantitatief en 
kwalitatief onderzoek. Kwantitatief onderzoek kan worden gezien als het type onderzoek waarbij de 
onderzoeker veelal theorie gestuurd een ontwerp bestudeerd met zo mogelijk gestandaardiseerde 
meetinstrumenten. Doorgaans worden de gegevens in getallen uitgedrukt en statistisch verwerkt. 
Onderzoekseenheden worden bij voorkeur aselect gekozen uit de onderzoekspopulatie met het doel 
de bevindingen te kunnen generaliseren naar de gehele populatie (Boeije, 2005). Bij kwalitatief 
onderzoek richt de onderzoeker zich op de betekenis die mensen geven aan hun sociale omgeving en 
hoe ze zich op basis hiervan gedragen (Boeije, 2005). Boeije stelt daarbij dat de onderzoeker 
methoden gebruikt die het mogelijk maken om het perspectief van de onderzochten te leren kennen, 
met als doel het onderwerp van het onderzoek te beschrijven en mogelijk te verklaren. Het is hierbij 
belangrijk dat die medewerkers anoniem kunnen participeren, vanuit de gedachte dat zij dan geneigd 
zullen zijn oprechtere antwoorden te geven. Er is voor dit onderzoek gekozen voor een combinatie 
van kwalitatief en kwantitatief onderzoek. De reden hiervoor ligt in het gegeven dat primair gezocht 
wordt naar betekenissen die worden gegeven in de vorm van kwalitatief onderzoek. Het kwantitatieve 
deel van het onderzoek dient ter onderbouwing van het kwalitatieve onderzoek en heeft bijvoorbeeld 
betrekking op numerieke berekeningen die zijn gemaakt om bijvoorbeeld netwerken inzichtelijk te 
maken. 
 
3.2.1 De case-study 
Er zijn in dit onderzoek verschillende methoden voor dataverzameling toegepast. Naast de 
literatuurstudie uit het vorige hoofdstuk zijn dit: 
 documentatieonderzoek; 
 participerende observatie; 
 onderzoek als interventie met behulp van een ontwerpteam; 
 chatsessie en een aanvullende enquête (ChangeMirror) als onderzoeksinstrument. 
 
Documentatieonderzoek 
Naast het literatuuronderzoek uit het vorige hoofdstuk is documentatieonderzoek toegepast om een 
goed beeld te krijgen van schaalvergroting bij hulpverleningsdiensten en de effecten hiervan. Ook is 
gekeken naar de grondslag achter de wetswijziging van de wet Veiligheidsregio’s, die heeft geleid tot 
de schaalvergroting van de gemeentelijke brandweren naar een brandweerorganisatie op de schaal 
van een veiligheidsregio. Verder zijn uitkomsten van eerdere Synthetron-sessies die de brandweer 
landelijk organiseerde bestudeerd. Daarnaast zijn de relevante documenten uit het 









Boeije (2005) benoemt participerende observatie als een methode van dataverzameling waarbij de 
onderzoeker door deelname in interactie met de onderzochte populatie waarnemingen doet. Voordeel 
hiervan is dat de onderzoeker goed is ingevoerd in de context van de organisatie en de veranderingen 
die daar spelen. Ook valt de onderzoeker minder op als onderzoeker omdat de mensen hem kennen. 
De kans op natuurlijke interactie en dus “natuurlijke” data, waarbij mensen echt vertellen wat ze er van 
vinden, is groter. Yin (1994) stelt dat de onderzoeker hierdoor in staat is informatie te verzamelen die 
anders mogelijkerwijs niet verzameld had kunnen worden. In deze gevalsstudie (voor een nadere 
beschrijving zie paragraaf 3.3) is de onderzoeker lid van het managementteam van de case-
organisatie. Mogelijke valkuil bij participerende observatie is dat de positie en rol van de onderzoeker 
er voor zorgen dat onderzoeker een rol in moet nemen die op gespannen voet staat met zijn rol als 
onderzoeker. Tegelijkertijd kunnen dagelijkse werkzaamheden zorgen voor tijdsdruk die maakt dat 
observaties minder goed worden geregistreerd. Doordat gebruik wordt gemaakt van een ontwerpteam 
worden de kansen op voorgaande gereduceerd. 
 
Onderzoek als interventie met behulp van een ontwerpteam 
Wanneer er onderzoek wordt gedaan vanuit sociaal-constructionistisch perspectief, wordt er 
aangenomen dat het onmogelijk is het onderzoek uit te voeren zonder invloed van de onderzoeker op 
de context (Bouwen, 1994). Alleen al het feit dat een onderzoeker met een aantal mensen contact legt 
over het uitvoeren van een onderzoek, kan een aanleiding zijn voor het op gang brengen van tal van 
betekenisgevende interacties. Dit maakt dat ook het onderzoek naar de betekenisgevingen rondom 
schaalvergroting in feite kan worden beschouwd als een interventie, waarbij het doen van het 
onderzoek zelf al gevolgen kan hebben voor de betekenisgevingen van de betrokkenen. Deze 
gevolgen hoeven zeker niet negatief te zijn. Zo stelt Homan (2008) dat onderzoek als interventie de 
mogelijkheid biedt om “organisatiestiltes” te doorbreken en het behulpzaam kan zijn bij het op gang 
komen van de generatieve dialoog tussen de formele en werkelijke organisatie. Dit proces heeft zich 
ook binnen dit onderzoek in meer of mindere mate voorgedaan.  
 
Voor dit onderzoek is er voor gekozen om te werken met een ontwerpteam. Een evenwichtig 
ontwerpteam is een representatieve afspiegeling van de organisatie waarin vertegenwoordigers uit 
alle geledingen van de case-organisatie zitting hebben. Het werken met een ontwerpteam leidt, 
doordat een afvaardiging van hen meedenkt in het ontwerp van het onderzoek, normaliter tot een 
hogere betrokkenheid onder de respondenten voor het onderzoek. Het team denkt mee over de 
effectiviteit, begrijpelijkheid en gebruiksvriendelijkheid van het onderzoeksinstrument. Dit doen zij ook 
als het gaat over de communicatie(uitingen) van de onderzoeker. Het ontwerpteam heeft ook een 
belangrijke rol in het borgen van de validiteit van het onderzoek. Zij ziet er op toe dat er daadwerkelijk 
gemeten wordt wat de onderzoeker beweert te meten. Ook met betrekking tot de betrouwbaarheid van 
het onderzoek heeft het ontwerpteam een rol. Het vooropgestelde script voor de chatsessie wordt 
door hen getoetst. Hierdoor komen de onderzoeksresultaten niet toevallig tot stand en wordt de 
invloed van de onderzoeker gereduceerd. Tenslotte speelt het ontwerpteam een rol in de 
terugkoppeling van de resultaten naar de organisatie. 
 
Chatsessie en enquête 
Het eerste kwalitatieve onderdeel van de meting vindt plaats middels een chatsessie. Hierbij stellen de 
onderzoekers een beperkt aantal open vragen op basis waarvan de deelnemers vanuit de 
onderzoekspopulatie met elkaar in dialoog gaan. Deelnemers geven niet alleen een eigen mening, 
maar worden ook geconfronteerd met opvattingen van anderen (geanonimiseerd). Deelnemers krijgen 
ongefilterd de soms totaal andere mening van andere personen te zien en kunnen hier op reageren. 
Hierdoor ontstaat een (mogelijk) confronterende dialoog waarbij er geen remming is om zich in te 
houden, omdat onbekend is wie wat zegt. De uitkomsten van de chatsessie worden vertaald naar een 
enquête. Beide instrumenten zijn ingezet door middel van het onderzoeksinstrument ChangeMirror. 
 
Het meetinstrumentarium ChangeMirror is er op gericht om de “binnenwerelden” van partijen die 
betrokken zijn bij een verandertraject in beeld te brengen (Homan, 2008). Doordat de universiteit als 
een onafhankelijke partij de metingen uitvoert is er, volgens Homan, een zekere neutraliteit 
ingebouwd. Dit heeft twee voordelen. Ten eerste maakt dit gegeven het voor alle betrokken partijen 
mogelijk om inbreng te leveren, vrij van de zorgen om repercussies. Ten tweede worden de uit het 
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onderzoek verkregen resultaten automatisch gegenereerd, zonder tussenkomst van de onderzoeker. 
Hiermee wordt voorkomen dat de betekenisgevingen van de onderzoeker (bij de interpretatie van de 
onderzoeksdata) van invloed kunnen zijn op de uiteindelijke conclusies. De analyse van de resultaten 
wordt vervolgens verricht door de externe begeleider en nadat de data uit de chat is geanonimiseerd, 
wordt deze door het ontwerpteam en vanzelfsprekend de onderzoeker (die tenslotte deel uitmaakt van 
de onderzochte organisatie) zelf nog eens gecontroleerd en eventueel aangescherpt. 
 
Beperkingen methode van onderzoek 
Ieder onderzoeksinstrument heeft voor- en nadelen, zo ook de ChangeMirror. Als nadelen van de 
ChangeMirror kunnen worden genoemd: het beeld dat de respondenten mogelijk hebben over de 
anonimiteit van het meetinstrument, of beter gesteld het ontbreken daarvan. Wanneer respondenten 
veronderstellen dat de anonimiteit niet gewaarborgd is, zal de participatiegraad wellicht lager uitvallen 
dan wanneer dit niet het geval is. Dit kan gevolgen hebben voor de representativiteit van het 
onderzoek. Een ander nadeel dat kan optreden is dat gebrekkige computervaardigheden de 
respondenten afremt om aan het onderzoek deel te nemen. Gelet op het gegeven dat in de case-
organisatie veel met computers wordt gewerkt en bijvoorbeeld alle personeelsinformatie alleen digitaal 
wordt aangeboden, is dit effect door het ontwerpteam vooraf als klein ingeschat.  
 
De ChangeMirror als onderzoeksinstrument heeft ook zijn voordelen. De methode kan in korte tijd 
worden geëffectueerd en biedt ruimte aan een grote groep respondenten om (gelijktijdig) te 
participeren. Daarnaast wordt gewerkt met open vragen, waardoor de respondenten vrij kunnen 
antwoorden en niet naar antwoorden worden gedirigeerd. Dit principe en de open dialoog die binnen 
de methodiek kan worden gevoerd, maken het mogelijk om de betekenisgeving die in de netwerken 
plaatsvindt inzichtelijk te maken. Doordat de eerste stap, de Synthetron-sessie anoniem is, heeft de 
onderzoekspopulatie de mogelijkheid zich vrij te uiten. Vrijer dan wanneer de onderzoeker dit 
kwalitatieve deel via interviews invulling geeft. 
 
Samenvatting 
Bij de keuze voor de onderzoeksmethode voor dit onderzoek hebben methodologische afwegingen 
een rol gespeeld, omdat de “binnenkant” van een verandering is onderzocht was een daarvan om zo 
veel mogelijk leden van case-organisatie te betrekken in het onderzoek. Naar aanleiding van het 
voorgaande is gekozen voor een beschrijvend, exploratief, kwalitatief onderzoek, waarbij sprake is 
van vermoedens van verbanden. Met een gevalsstudie als onderzoeksdesign zal worden getracht 
verklaringen te benoemen voor de gedane bevindingen. De methode ligt voor de hand omdat met een 
gevalsstudie met een zekere diepgang een goede basis kan worden gelegd voor verdere 
theorievorming. Er is gekozen voor de ChangeMirror als onderzoeksinstrument.  
 
3.2.2.  Onderzoeksinstrument en analyse van de gegevens 
In de vorige paragraaf is onderbouwd waarom gekozen is voor de ChangeMirror als 
onderzoeksinstrument. De methode werd in 2008 nog gezien als nieuw, maar werd ook toen al in zijn 
geheel of gedeeltelijk toegepast in verschillende organisaties (Homan, 2008). In deze paragraaf wordt 
uiteengezet hoe het instrument wordt toegepast. Bouman (2010) deed onderzoek naar de 
ChangeMirror als onderzoeksinstrument. Bouman (2010, p.3) concludeert dat de ChangeMirror als 
een valide instrument kan worden gekenmerkt dat onbetwistbaar iets bij de medewerkers in beweging 
brengt en dus binnen het bedrijf als geheel. 
 
Feitelijk bestaat de ChangeMirror uit twee delen: 
1. Een Synthetron-sessie, waarbij een meting wordt uitgevoerd naar de betekenisgeving in 
subgroepen. Deze sessie wordt geconstrueerd op basis van een vragenscript, dat samen met 
het ontwerpteam is opgesteld. 
2. Een online vragenlijst waarin de uitkomsten van de Synthetron-sessie opnieuw worden 
gemeten, aangevuld met vragen over de informele netwerken van de medewerkers, maar ook 
hun emoties in relatie tot de verandering wordt gemeten. 
 
De Synthetron-sessie kan worden gezien als een virtueel gesprek, een chatsessie, waaraan een 
afspiegeling van de populatie van de case-organisatie deelneemt. Het doel van dergelijke chatsessies 
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is om de voor de deelnemende partijen dominante betekenisgevingen naar voren te halen (Bouwen, 
1994). Hierbij wordt gestart met het stellen van de zogenaamde “Homan-vraag”: wat gaat er rond in 
het bedrijf? Deze vraag is bedoeld om met name te registreren wat leeft in de onderstroom, gevolgd 
door vragen hoe men tegen de veranderingen zelf aankijkt. Uit de chatsessie zijn gedeelde en lokale 
betekenisgevingen te herleiden. De onderzoekspopulatie heeft tijdens de chatsessie een aantal 
mogelijkheden: het geven van hun mening, reageren op meningen van andere deelnemers, en door er 
op te stemmen een waardering aan ingebrachte meningen te geven. Het script voor de chatsessie is 
opgesteld in samenwerking met het ontwerpteam. De volgende vragen vormden de basis van de 
chatsessie4: 
 Wat hoor jij in informele gesprekken over de nieuwe organisatie, Veiligheidsregio IJsselland, 
die vanaf 1 januari operationeel is? 
 Wat vind je goed aan de nieuwe organisatie en waarom vind je dat? 
 Wat zijn volgens jou punten die verbeterd moeten worden in de nieuwe organisatie? Wat loopt 
nog niet goed en waarom vind je dat? 
 Hoe ziet jouw ideale brandweerorganisatie van deze regio er over 3 tot 5 jaar uit? 
 Wat kun jij bijdragen om dat ideaal, dat jij of je collega´s schetsten, te bereiken? 
 
Het tweede meer kwantitatieve deel betreft een online vragenlijst5 waarbij op basis van de Synthetron-
sessie nader vragen aan de respondenten worden voorgelegd. De vragen hebben als doel om inzicht 
te krijgen in de informele netwerken die er binnen de organisatie zijn en waarin men participeert. Maar 
ook om te meten welke betekenisgevingen er binnen de netwerken leven en met welke emoties dit 
gepaard gaat. Als input voor de vragenlijst wordt een representatieve selectie van onderwerpen uit de 
chatsessie gebruikt, waarbij formuleringen zo letterlijk mogelijk terugkomen om de herkenbaarheid zo 
groot mogelijk te laten zijn (Bouwen, 1994).  
 
De vragenlijst (mede opgesteld door het ontwerpteam) laat de respondenten al dan niet bevestigen of 
ze de betekenisgevingen herkennen en meet hoe de respondent zelf over de betekenisgevingen 
denkt. Hierbij wordt ook de emotionele beleving van de respondent gemeten aan de hand van een 
door het ontwerpteam geformuleerde Hermans-vraag. De netwerkvraag maakt het mogelijk om 
antwoorden te koppelen aan groepen, zonder dat deze herkenbaar herleidbaar zijn naar individuele 
personen. In de vragenlijst is ruimte voor het opnemen voor additionele vragen (in dit onderzoek de 
vraag naar het geboortejaar van deelnemer aan het onderzoek) die het mogelijk maken om de 
mogelijke generatieverschillen inzichtelijk te maken. Bij het toepassen van de ChangeMirror wordt de 
aanname gedaan dat alle actoren uit de organisatie onderdeel uitmaken van het veranderende 
systeem (Homan, 2008). Het is daarom belangrijk dat de uitkomsten naar alle betrokkenen worden 
teruggekoppeld. Hiermee wordt volgens Homan vermeden dat het meetinstrument voor het 
management een geheime toolbox wordt om te kijken of “ze” al voldoende veranderd zijn. 
 
Geconcretiseerd ziet het onderzoeksproces met de ChangeMirror er idealiter als volgt uit (Homan, 
2008): 
Stap 1 Intake met de organisatie. De onderzoeker verkent de organisatie en de specifieke kenmerken 
en aanpak van het verandertraject dat wordt onderzocht. 
Stap 2 Scoping en werkafspraken met het ontwerpteam en het management. Precies bepalen wat 
het doel van de meting is, hoe de meting moet worden georganiseerd en hoe er met de 
onderzoeksdata zal worden omgegaan. 
Stap 3 Uitvoering van de metingen (te beginnen met de 0-meting), analyse van de data en opstellen 
van de presentatie van de data (in samenhang met stap 4). 
Stap 4 De conceptresultaten bespreken met het ontwerpteam en vaststellen op welke wijze de 
feedback aan de organisatie kan worden gegeven (feedback als interventie). 
Stap 5 Na enige tijd: nieuwe intake en scoping met het ontwerpteam. 




                                                     
4 Zie bijlage 6. 
5 Zie bijlage 8.  
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Analyse van de gegevens 
In dit onderzoek zijn de stappen 1 tot met 4, samen met het ontwerpteam, doorlopen. Hiermee werd 
een groot deel van de analyse van de gegevens vormgegeven, als logisch gevolg van het werken met 
het onderzoeksinstrument ChangeMirror. In dit onderzoek is voor de analyse van de gegevens (zoals 
in stap 3) het ontwerpteam nadrukkelijk betrokken. Met het ontwerpteam is bijvoorbeeld het script van 
de chatsessie ontworpen, maar zijn ook de vragen voor de enquête opgesteld. De vierde stap, de 
bespreking van de conceptresultaten met het ontwerpteam, vormden de aanleiding voor een nadere 
statistische analyse met als doel om te onderzoeken of er sprake was van significante verbanden of 
verschillen. Ook de uitkomsten van analyse (uitgewerkt in paragraaf 4.3.2) zijn besproken met het 
ontwerpteam. In het empirische deel van dit onderzoek is getracht antwoord te geven op de vierde 
deelvraag door de eerste vier stappen van het onderzoeksproces met de ChangeMirror uit te voeren. 
De stappen vijf en zes zijn voor dit onderzoek niet uitgevoerd. 
  
3.3  De case-organisatie 
Het onderzoek is uitgevoerd binnen de brandweerorganisatie van Veiligheidsregio IJsselland. Deze 
organisatie bestaat sinds 1 januari 2014 als gevolg van een aanpassing in de wet Veiligheidsregio’s. 
Deze wetswijziging heeft de gemeenten verplicht om de gemeentelijke brandweren op te heffen en op 
te laten gaan in een regionale brandweerorganisatie georganiseerd op de schaal van een 
veiligheidsregio. In Veiligheidsregio IJsselland werken elf gemeenten samen, onder 
verantwoordelijkheid van een algemeen bestuur dat bestaat uit de burgemeesters van de 
participerende gemeenten. De brandweer staat daarmee in organisatorische zin op afstand van de 
gemeenten. De nieuwe brandweerorganisatie bestaat uit 35 brandweerposten, 714 vrijwillige 
brandweermensen, 144 beroepsmedewerkers en 54 medewerkers die zowel een beroepsmatige als 
vrijwilligersaanstelling hebben. Binnen de brandweerorganisatie zijn vier generaties medewerkers 
werkzaam. Mensen die na 1995 zijn geboren, zijn jonger dan achttien jaar en niet aangesteld binnen 
de brandweer.  
 
In de projectfase voor de start van de nieuwe organisatie werd een rapport6 door de Bijzondere 
Ondernemingsraad (BOR) van de organisatie opgesteld. Hierin wordt onder andere gesteld dat de 
werknemers van de nieuwe organisatie bang zijn voor het negatieve effect van te snelle 
veranderingen en de verandering van de schaalgrootte op zichzelf. Er is zorg over het groter worden 
van de afstand tussen de brandweer en de gemeente, de posten en de leiding en voor de 
cultuurverandering. In het rapport van de BOR wordt verder gesteld dat de zorgen voortkomen uit een 
grote betrokkenheid en tevredenheid over de huidige situatie, niet vanuit weerstand tegen de nieuwe 
organisatie. 
 
Een interessant gegeven is daarbij dat de brandweer in 2012 naar aanleiding van de visie “Brandweer 
over Morgen” (NVBR, 2009) een aantal bijeenkomsten organiseerde die moesten bijdragen aan de 
betekenisgeving over deze visie. Brandweer Nederland concludeert, naar aanleiding van die 
bijeenkomsten op haar website7dat: “er sprake is van een bijzonder lage mate van overeenstemming 
tussen de beelden van de deelnemers”. Een andere bevinding: “Daarnaast valt op dat de manier 
waarop men met elkaar praat in veel gevallen niet echt helpt. Men poneert vooral stellingen en er vindt 
te weinig ontmoeting van beelden plaats, waardoor er dus ook geen nieuwe gezamenlijke beelden 
kunnen ontstaan. Een extra versterkende dimensie lijkt het probleemdiscours. Gesprekken binnen de 
brandweer lijken bovengemiddeld vaak te gaan over problemen”. Een recent onderzoek8 van 
actualiteitenrubriek EenVandaag en Abvokabo FNV stelt dat 74% van de brandweerlieden vindt dat de 
veiligheid die de brandweer aan burgers biedt is afgenomen door de hervorming van 
brandweerkorpsen. Dit wordt geweten aan de reorganisatie die bij de brandweer heeft 
plaatsgevonden. Een extra aanleiding voor een onderbouwd onderzoek naar betekenisgeving, 
netwerken en emotionele beleving van de veranderingen bij de brandweer. Om die reden wordt het 
onderzoek ondersteund door zowel het managementteam van de organisatie als de BOR. Leden van 
de BOR hebben actief geparticipeerd in het ontwerpteam.  
 
                                                     
6 Rapportage BOR Veiligheidsregio IJsselland, Brandende Signalen; cultuur, eigenheid van de posten in de nieuwe regionale 






3.4 Validiteit en betrouwbaarheid 
Een belangrijke voorwaarde om te komen tot een keuze voor een methode is de validiteit en 
betrouwbaarheid van het onderzoek (Verschuren en Doorewaard, 2005). De betrouwbaarheid van een 
empirisch onderzoek betreft de mate waarin de in een onderzoek gebruikte waarnemingsmethoden 
leiden tot gelijke uitkomsten wanneer het onderzoek opnieuw wordt uitgevoerd. De validiteit van een 
wetenschappelijk onderzoek kan worden opgevat als de mate waarin de onderzoeker meet of 
verklaart wat hij wil meten of verklaren, ook wel de geldigheid of afwezigheid van systematische 
fouten in het onderzoek genoemd (Boeije, 2005). Populair gesteld: meet de onderzoeker datgene wat 
wordt verondersteld het te meten object te zijn. 
 
Verschuren en Doorewaard (2005) stellen dat een gevalsstudie het mogelijk maakt diepgang aan een 
onderzoek te geven en leidt tot een hoge interne validiteit. Nadeel is dat de uitkomsten niet direct 
generaliseerbaar zijn en het onderzoek vaak een lage externe validiteit heeft. Bij een enkelvoudige 
gevalsstudie is het verder zaak aandacht te besteden aan de bewijsvoering, die soms als 
problematisch kan worden beschouwd (Yin, 1994, Verschuren en Doorewaard, 2005). Yin (1994) stelt 
dat voor het verkleinen van foutieve interpretaties van uitkomsten moet worden gebruikgemaakt van 
een drietal principes: pas triangulatie toe, ontwerp een gedegen database en pas de “chain of 
evidence” toe. 
 
Het toepassen van triangulatie betekent het vanuit verschillende invalshoeken, zowel theoretisch als 
methodisch, benaderen van de probleemstelling met als voornaamste doel het vergroten van de 
validiteit van het onderzoek. Yin stelt dat met betrekking tot de database waarin de 
onderzoeksgegevens worden verwerkt, er sprake moet zijn van een proces waarbij de gegevens uit 
de verschillende bronnen zo worden opgeslagen dat ze door de onderzoeker en derden eenvoudig 
kunnen worden teruggevonden. Ook stelt Yin dat de database verschoond moet blijven van 
interpretaties van de onderzoeker. Dit draagt bij aan de betrouwbaarheid van het uitgevoerde 
onderzoek. Het toepassen van de “chain of evidence” betekent dat een persoon die buiten het 
onderzoek staat in de gelegenheid is om de logische verbanden uit het bewijsmateriaal in opmaat 
naar de slotconclusie te volgen en omgekeerd. Er is daarbij geen ruimte om tot andere conclusies te 
komen dan die van de onderzoeker, ook dit draagt bij aan de betrouwbaarheid van het onderzoek 
(Yin, 1994).  
 
In dit onderzoek is getracht de validiteit en betrouwbaarheid zo hoog mogelijk te laten zijn. 
Vanzelfsprekend leidt een hoge respons tot een toename van de validiteit en betrouwbaarheid van het 
onderzoek. Met betrekking tot de betrouwbaarheid kan verder worden geconcludeerd dat de 
onderzoeker zo min mogelijk invloed heeft uitgeoefend of gehad op de onderzoekssituatie. Er was 
geen sprake van direct contact met de deelnemers over de inhoud van het onderzoek als gevolg van 
het werken met een chatsessie en vragenlijst. Daarnaast is beschreven hoe het onderzoek is 
uitgevoerd, zodat het kan worden herhaald en is alle onderzoeksdata nog beschikbaar.  
 
De interne validiteit van het onderzoek wordt vergroot door te werken met een ontwerpteam. Zij 
kunnen de uitkomsten plaatsen naar de context van de organisatie en leveren hier een bijdrage aan. 
Gevolg is dat hierdoor de externe validiteit van het onderzoek lager wordt. Alle opbrengsten uit de 
chatsessie zijn door het ontwerpteam besproken en geprioriteerd op thema in opmaat naar het 
samenstellen van de vragenlijst. Hierbij is er voor gekozen om de opbrengsten van de chatsessie in 
de oorspronkelijke vorm aan te bieden in de vragenlijst. Er wordt aangenomen dat dit bijdraagt aan het 
vertrouwen in het onderzoek en daarmee aan de respons. Ook de mogelijkheid om anoniem deel te 
nemen aan het onderzoek leidt tot een hogere mate van validiteit vanuit de gedachte dat deelnemers 
aan het onderzoeker hierdoor opener zijn in hun beantwoording. Het ontwerpteam heeft er in dit 
onderzoek op toegezien dat de onderzoeksdata anoniem verwerkt is. 
 
3.5 Samenvatting methodologie 
Met het empirisch deel van dit onderzoek wordt getracht antwoord te geven op de deelvraag: Hoe 
verloopt organisatieverandering in de praktijk en is er daarbij een verband waarneembaar tussen 
informele netwerken, betekenisgeving en generaties in organisaties? Er worden in dit onderzoek 
verschillende methoden voor dataverzameling toegepast: documentatieonderzoek, participerende 
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observatie, onderzoek als interventie met behulp van een ontwerpteam en de ChangeMirror als 
onderzoeksinstrument. Er is gekozen voor kwalitatief exploratief onderzoek in de vorm van een 
gevalsstudie. Het is een bruikbare methode om aan theorieontwikkeling te doen op elementen die nog 
weinig (in elkaars verband) onderzocht zijn. De resultaten van het onderzoek worden in beginsel 






Dit hoofdstuk bevat de beschrijving van de resultaten van het empirische deel van dit onderzoek en 
geeft antwoord op de vierde deelvraag. Dit hoofdstuk is ook bedoeld om inzicht te geven in hoe de 
beantwoording tot stand is gekomen. In paragraaf 4.2 zal worden ingegaan op de kwaliteit en 
verantwoording van de gegevensanalyse. Paragraaf 4.3 bevat de beantwoording van de vierde 
deelvraag. Reflecties op het onderzoek staan verwoord in de laatste paragraaf van dit hoofdstuk. 
 
4.2 Kwaliteit en verantwoording gegevensanalyse 
Voor deelname aan zowel de chatsessie, als het invullen van de vragenlijst, zijn alle medewerkers van 
Brandweer IJsselland uitgenodigd om deel te nemen. Dit betrof 912 medewerkers, waarvan 144 met 
een beroepsmatige aanstelling, 714 met alleen een vrijwilligersaanstelling en 54 personen met zowel 
een beroepsmatige als vrijwilligersaanstelling. De eerste vier stappen uit het onderzoeksproces met 
de ChangeMirror (zoals beschreven in 3.2.2) zijn uitgevoerd.  
 
4.2.1 Synthetron-sessie 
Op 25 maart 2014 werd de Synthetron-sessie uitgevoerd. Dit op basis van het script9 zoals opgesteld 
door het ontwerpteam. Er namen 103 personen deel, een respons van iets meer dan 11%. Dit 
betekent een forse non-respons, dit is echter pas erg als deze selectief en daardoor vertekenend is. 
Dit verschijnsel had zich voorgedaan wanneer bepaalde groepen duidelijk onder- of 
oververtegenwoordigd waren geweest in de sessie. De analyse van de uitkomsten van de chatsessie 
door het ontwerpteam leerde echter dat zij de mening waren toegedaan dat daar in deze chatsessie 
geen sprake van leek te zijn. De sessie werd door de begeleider van Synthetron omschreven als een 
rustige sessie met een mooie interactie en duurde ruim een uur. In totaal werden 1690 berichten 
ingebracht, gemiddeld elf berichten per deelnemer per uur. Tegelijkertijd werd geconcludeerd dat er 
sprake was van een lage consensus, afgezet tegenover het gemiddelde percentage per vergelijkbare 
Synthetron-sessie met meer dan honderd deelnemers. Het percentage Synthetrons (berichten of 
meningen die door tenminste vijf personen worden gedeeld als belangrijk) is 7% lager, afgezet tegen 
een gemiddeld percentage van vergelijkbare Synthetron-sessies met meer dan honderd deelnemers. 
Het aantal Bipotrons (berichten waarover verschillend, bipolair over wordt gedacht) is 4% lager ten 
opzichte van vergelijkbare Synthetron-sessies. De resultaten van de Synthetron-sessie staan 






sessie > 100 
deelnemers10 
Maximum aantal deelnemers per vraag 103 - 
Aantal berichten totaal 1680 - 
Berichten per deelnemer per uur 11 18 
Aantal woorden per bericht 16 22 
Reacties op berichten % 25% 26% 
Aantal Synthetrons 129 - 
% Synthetrons 8% 15% 
Aantal Bipotrons 506 - 
% Bipotrons 30% 34% 
Fig. 4, schematische weergave resultaten Synthetron-sessie  
 
4.2.2 Enquête  
Naar aanleiding van de chatsessie heeft het ontwerpteam op donderdag 20 maart 2014 een selectie 
gemaakt van de 1680 ingebrachte berichten. Deze zijn gebruikt in een online vragenlijst, stap twee uit 
de ChangeMirror.11 Deze enquête is uitgezet onder 912 personen, alle brandweermedewerkers van 
                                                     
9 Zie bijlage 6. 
10 Bron: Synthetron, Leo Dijkema. 
11 Zie bijlage 8. 
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de Veiligheidsregio IJsselland, 296 personen namen deel aan het onderzoek. Een respons van ruim 
32%. Van alle deelnemers zijn er 96 voor of bij de netwerkvraag gestopt met het invullen van de 
vragenlijst, ongeveer 30% van de personen die de enquête hebben ingevuld. In de volgende 
paragraaf worden uitspraken gedaan over de representativiteit van de enquête.  
 
4.2.3  Beeld van de respondenten 
In het empirisch onderzoek is gekeken naar verschillende factoren die mogelijk van invloed zijn op 
betekenisgeving en informele netwerken. Hierbij kan worden gedacht aan het soort aanstelling, 
beroeps of vrijwillig. Maar ook aan leeftijd, proces waarbinnen men werkzaam is, of de lengte van het 
dienstverband. Deze paragraaf bevat een korte weergave van de kenmerken van de respondenten 
van dit onderzoek. Uit onderstaande figuur is te herleiden dat de meeste respondenten aan het 
onderzoek afkomstig zijn uit Generatie X (geboren tussen 1955-1970) en de Pragmatische generatie 
(geboren tussen 1970-1985). Dit laat zich logischerwijs verklaren doordat deze beide generaties in 
absolute aantallen in grotere mate vertegenwoordigd zijn binnen de case-organisatie dan leden uit de 
Protestgeneratie (geboren tussen 1940-1955) en de Screenagers (geboren tussen 1985-2000). 
 
 
Fig. 5, beeld van de respondenten 
 
Als het gaat om de verdeling van het aantal respondenten per functiegroep heeft 64% van de 
respondenten een vrijwilligersaanstelling, ongeveer 24% een beroepsmatige en 12% zowel een 
beroepsmatige als vrijwilligersaanstelling. In de case-organisatie is ongeveer 78% van de 
medewerkers vrijwilliger, 16% beroepsmedewerker en heeft 6% een dubbele aanstelling. Gebaseerd 
op de opbouw van het personeelsbestand van de organisatie is de respons niet geheel representatief, 
er hebben in verhouding wat minder vrijwilligers aan het onderzoek deelgenomen.  
 


















Al eerder is geconcludeerd dat de opbouw van de respondenten in verhouding niet geheel 
overeenkomt met de opbouw van de organisatie. Hierin doet zich dus een kleine vertekening voor. 
Verder is er geen diepgaande analyse gedaan naar de redenen voor respons en non-respons in 
relatie tot het onderzoek, anders dan een korte verkenning door het ontwerpteam. Als mogelijke 
redenen voor de non-respons worden aangedragen: 
 Het tijdstip van de chatsessie: deze werd in de avond gehouden, zodat vrijwilligers de 
gelegenheid hadden om te kunnen participeren. Nadelig effect hiervan is mogelijk geweest dat 
beroepsmedewerkers buiten werktijd een inspanning moesten leveren om deel te kunnen 
nemen en de respons hierdoor lager was. 
 Het moment van de chatsessie, waardoor niet alle vrijwilligers konden deelnemen: de sessie 
werd gehouden op een dinsdagavond, omdat op deze avond door het minste aantal 
vrijwilligers geoefend wordt in vergelijking met andere doordeweekse avonden. Nadelig effect 
is hiervan mogelijk geweest dat een aantal vrijwilligers, vanwege oefeningen die gewoon 
doorgingen, niet in de gelegenheid is geweest om deel te nemen. 
 Beperkingen van het onderzoeksinstrument: leden van het ontwerpteam geven aan dat een 
aantal collega’s niet heeft deelgenomen omdat men onbekend is met het fenomeen chatten, 
gecombineerd met het hebben van beperkte computervaardigheden. Hierdoor heeft een 
aantal collega’s op voorhand besloten niet deel te nemen. 
 Beperkte mogelijkheden om op een tablet te kunnen participeren aan de chatsessie: leden 
van het ontwerpteam geven aan dat een aantal collega’s die wilden meedoen aan de 
Synthetron-sessie dit wilden doen op een tablet. Dit is door deze medewerkers als zeer 
gebruiksonvriendelijk ervaren. Hierdoor zijn een aantal mensen gestopt deel te nemen aan de 
chatsessie. 
 Geen reden om deel te nemen: leden van het ontwerpteam geven aan dat een aantal 
vrijwilligers bewust niet heeft deelgenomen aan het onderzoek, omdat er volgens hen geen 
directe aanleiding tot klagen is. Het gevoel onder deze groep medewerkers is dat zij niet veel 
merken van de opschaling van de brandweer en daarin een reden hebben gezien om niet 
deel te nemen aan chatsessie of enquête. 
 Gebrek aan vertrouwen in anonimiteit: leden van het ontwerpteam hebben gemerkt dat er een 
gebrek aan vertrouwen is geweest in het anoniem verwerken van de gegevens. Dit verklaart 
mogelijk waarom 96 mensen zijn gestopt met het invullen van de vragenlijst rond de 
netwerkvraag. 
 
Als positieve factoren voor participatie aan het onderzoek worden door het ontwerpteam genoemd: 
 De ondersteuning die door het management en de Bijzondere Ondernemingsraad aan het 
onderzoek is gegeven. 
 De diverse samenstelling van het ontwerpteam, waardoor verbinding is ontstaan met alle 
verschillende groeperingen binnen de organisatie. 
 De communicatie rond het onderzoek, de chatsessie en de enquête en de rol van de leden 
van het ontwerpteam hierbij. 
 Het korte tijdsbestek waarbinnen het onderzoek is uitgevoerd. 
 De herkenbaarheid en herleidbaarheid van de stellingen uit de chatsessie in de vragenlijst van 
de enquête hebben volgens de leden van het ontwerpteam bijgedragen aan het vertrouwen in 
het onderzoek. Hierdoor zijn medewerkers die hadden deelgenomen aan de chatsessie 
positieve signalen over het onderzoek gaan uitdragen aan collega’s. 
 
4.3 De uitkomsten 
Deze paragraaf gaat dieper in op de beantwoording van de vierde deelvraag van het onderzoek. Het 
documentatieonderzoek is vooral ingezet ter voorbereiding op de samenstelling van de vragenlijsten 
en het vergroten van de achtergrondkennis van bijvoorbeeld de leden van het ontwerpteam. 
Gedurende het onderzoek was de onderzoeker werkzaam als lid van het managementteam van de 
case-organisatie. Dit bracht met zich mee dat afstemming met het ontwerpteam eenvoudig plaats kon 
vinden en de effecten van bijvoorbeeld de chatsessie binnen de case-organisatie konden worden 
waargenomen door de onderzoeker. Hoewel dit zich niet tastbaar laat vertalen in harde uitkomsten 
kan bijvoorbeeld gesteld worden dat de chatsessie als interventie als katalysator heeft gediend voor 
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de deelname aan de enquête en het proces van betekenisgeving binnen de organisatie. De 
inhoudelijke uitkomsten zijn echter vooral door middel van het onderzoek met de ChangeMirror tot 
stand gekomen. In de volgende paragrafen worden de bevindingen besproken aan de hand van vier 
thema’s: informele netwerken, betekenisgeving, emoties en generatieverschillen.12 
 
4.3.1 Informele netwerken 
Om te kunnen bepalen welke groepen aanwezig zijn binnen de organisatie is bij de netwerkmeting 
gevraagd met wie men informeel praat over de veranderingen. Dit is gebeurd aan de hand van de 
vraag: “met wie heb je informele gesprekken over hoe het gaat binnen de nieuwe 
brandweerorganisatie?”. Hierbij kan een onderscheid worden gemaakt tussen een unilaterale en 
reciproke relaties. Het unilateriale netwerk omvat een weergave van de eenzijdige verbindingen die 
door de respondenten zijn aangegeven. Hierbij geeft respondent X op dat hij met respondent Y 
informele gesprekken voert, maar Y bevestigt dit niet. Dit laat zich dan bijvoorbeeld verklaren doordat 
X iemand heeft opgegeven die niet aan het onderzoek heeft deelgenomen, of doordat Y andere 
namen heeft opgegeven waar X geen onderdeel van uitmaakt. Schematisch weergegeven: 
 
 
             Y1            Y1  
1) Unilaterale relatie : X    2) Reciproke relatie: X      
             Y2            Y2 
Fig. 7, schematische weergave unilaterale en reciproke relaties 
 
In het eerste schema is sprake van unilaterale relatie: X geeft aan gesprekken te voeren met Y1 en 
Y2. Y1 en Y2 bevestigen de relatie niet. In het tweede schema bevestigen Y1 en Y2 de relatie wel. 
Hiermee is sprake van een reciproke relatie tussen X en Y1 en X en Y2. Er is geen bevestigde relatie 
tussen Y1 en Y2. Dit levert voor de case-organisatie een (weinig overzichtelijk) beeld op als het gaat 
over de unilaterale relaties13. Geconcludeerd kan worden dat de respondenten (in aantal 200) veel 
namen hebben genoemd. Gekeken naar de reciproke relaties echter, blijft er niet veel van de 
netwerkmeting over. Het aantal bevestigde relaties naar aanleiding van de gestelde vraag is bijzonder 
laag, slechts drie relaties zijn reciproke. Bij een reciproke relatie geeft Y aan dat deze spreekt over het 
onderwerp met X en vice versa. Er is dan zeker vastgesteld dat er sprake is van een relatie 
waarbinnen de veranderingen worden besproken. De gevonden reciproke relaties worden op de 




Fig. 8, schematische weergave van de gevonden reciproke relaties 
 
De belangrijkste verklaring voor het uitblijven van een bevestiging van de relaties is mogelijk een 
gevolg van de non-respons (200/912), maar zelfs dan wordt bovenstaand beeld door de begeleider 
van Synthetron als uniek gekenschetst (zeker ook wanneer daarbij ook rekening gehouden wordt met 
het lager percentage Synthetrons). Een nadere analyse van de unilaterale netwerken per cluster en 
proces levert het beeld op dat de relaties die genoemd worden primair binnen het cluster of proces 
lijken te liggen waarin de medewerkers werkzaam zijn.14 Het is echter door het ontbreken van 
reciproke verbindingen niet mogelijk om petrischaaltjes of netwerken te definiëren. Dit wil niet zeggen 
dat deze niet in de case-organisatie aanwezig zijn, ze zijn in dit onderzoek, ook als het gaat om 
generaties als subcultuur, alleen niet aantoonbaar inzichtelijk geworden. 
 
                                                     
12 Zie voor alle onderzoeksresulaten bijlage 9. 
13 Zie bijlage 9. 




Om de betekenisgevingen te kunnen duiden zijn tijdens de chatsessie een aantal open vragen 
gesteld.15 De meningen die men daarover heeft ingebracht zijn door het ontwerpteam teruggebracht 
naar 48 vragen die zijn opgenomen in de enquête16. Doordat gevraagd is naar bepaalde 
achtergrondgegevens, zoals soort aanstelling, plek waar men werkzaam is, proces waarbinnen 
iemand werkzaam is, soort aanstelling, leeftijd en lengte van het dienstverband is het mogelijk om 
uitspraken te doen over betekenissen die leven bij de verschillende respondenten, zonder dat dit naar 
personen herleidbaar is. Hier is ook vanuit het ontwerpteam op toegezien. De koppeling van 
betekenissen naar netwerken is, door het beperkt aantal reciproke relaties, niet direct mogelijk. Het 
meten van betekenisgeving met de ChangeMirror gebeurt met een open vraag. In dit onderzoek: “wat 
hoor jij in informele gesprekken over de nieuwe organisatie die per 1 januari operationeel is?” In het 
ontwerpteam is deze vraag besproken en is geconcludeerd dat deze voldoende appelleert aan de 
opschaling van de gemeentelijke brandweer naar een nieuwe regionale organisatie. 
 
De meest prominente betekenissen die in de organisatie leven gaan over de communicatie in de 
nieuwe organisatie. Men geeft aan dat de interne communicatie voor verbetering vatbaar is. Ook 
wordt geconcludeerd dat ondanks twee jaar voorbereiding een aantal systemen niet goed ingeregeld 
is. Hierdoor worden onder andere de uitbetalingen aan de vrijwilligers niet (correct) gedaan. Verder 
leeft er onduidelijkheid over wie waar over gaat. Dit komt tot uiting in de Synthetron: “weet de nieuwe 
leiding wel aan wie zij wat kan delegeren?” Vakinhoudelijk valt op dat er gesproken wordt over het 
gegeven dat minder mensen op een auto zouden moeten plaatsnemen. Deze betekenis leeft, maar uit 
de documenten rond de vorming van de nieuwe organisatie blijkt dit nergens als uitgangspunt 
geformuleerd te zijn. Deze betekenis lijkt een uitvloeisel van (landelijke) discussies, bijvoorbeeld als 
resultante van de uitzendingen van programma’s als EenVandaag. De meest prominente meningen 
over de goede punten van de nieuwe organisatie zijn: 
 kennis delen, krachten bundelen en visie verbreden; 
 gezamenlijke inkoopkracht bundelen; 
 meer mensen, meer ideeën, waardoor we meer van elkaar kunnen leren; 
 hetzelfde beleid voor de hele regio; 
 de clusters die niet te groot zijn gemaakt. 
 
De uitkomsten van het onderzoek naar de betekenissen leren dat de voordelen van de 
schaalvergroting van de organisatie min of meer overeenkomen met de door Olthof (2001) 
gesignaleerde voordelen van grootschaligheid.  
 
Als meest dominante punten die verbeterd kunnen worden komen naar voren: 
 Het was beter geweest om het eerste halfjaar de bestaande goed werkende systemen te 
gebruiken. In die tijd had de afdeling bedrijfsvoering het VP17 kunnen inrichten. 
 Het managementteam moet zich meer met hoofdzaken bezighouden en niet met details. 
 Het geven van antwoorden: die laten langer op zich wachten. 
 De communicatie: er wordt soms niet gecommuniceerd en soms niet goed. 
 De verdeling van de dienstvoertuigen: er is teveel gecentraliseerd. 
 
Men is matig tevreden, vanuit het bewustzijn dat de nieuwe organisatie een kans moet krijgen. De 
door Olthof (2001) gesignaleerde negatieve kenmerken van grootschaligheid “trage besluitvorming” en 
“complexiteit en bureaucratie nemen toe” komen hierin herkenbaar terug. Dit is in iets mindere mate 
het geval voor de slechtere geografische bereikbaarheid van de nieuwe organisatie.  
 
Uit het onderzoek naar de netwerken is, zoals reeds aangegeven, gebleken dat er nauwelijks sprake 
is van reciproke relaties. Dit was aanleiding om op een andere wijze te onderzoeken of er 
(leeftijds)diversiteit waarneembaar is in de betekenisgeving van de groepen respondenten.18 Voor de 
volgende figuren geldt dat hoe verder de lijnen in de figuren uiteenlopen, hoe groter de diversiteit 
                                                     
15 Zie bijlage 6 
16 Zie bijlage 9 
17 VP staat voor Veiligheids Paspoort en is een personeelsinformatiesysteem voor met name de vrijwillige brandweermensen. 
Via de VP lopen de uitbetalingen en vindt de oefenregistratie plaats. 
18 Zie bijlage 10. 
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tussen de verschillende subgroepen is. Wie interventies wil doen, gaat normaliter op zoek naar 
onderwerpen waar veel diversiteit in betekenissen zijn. Onderstaande figuren geven de betekenissen 
weer per cluster en generatie.  































Fig. 10, verschillen per generatie 
   
       
Conclusie is dat de lijnen nauwelijks van elkaar afwijken en er sprake lijkt van een lage diversiteit in 
betekenisgevingen bekeken op de schaal van de clusters binnen Brandweer IJsselland. De verschillen 
in betekenisgeving tussen de vier werkzame generaties in de organisatie zijn ook verwaarloosbaar 
klein. Een andere bevinding is dat er feitelijk geen diversiteit aan meningen is op basis van het soort 
aanstelling of type functie. De meningen die leven in de processen laten een vergelijkbaar beeld zien. 
Ook hier liggen de lijnen nagenoeg op elkaar en is er niet of nauwelijks sprake van grote verschillen. 
Dat roept de vraag op waar de verschillen in betekenissen zich dan wel bevinden. Want eenzelfde 
beeld komt naar voren wanneer gekeken wordt naar het taakveld waarbinnen men werkzaam is. Op 
de vragen 10 (= Gezamenlijke inkoopkracht gebundeld) en 33 (= Wat absoluut nog niet goed loopt, is 
VP, dat had veel eerder geregeld kunnen worden. Misschien was het beter geweest om het eerste 
halfjaar de bestaande goed werkende systemen van de gemeenten te gebruiken) lopen de 
opvattingen het sterkst uiteen, zij het in beperkte mate. Andere scores die wat sterker uiteen lijken te 
lopen (bijvoorbeeld de rode versus de groene lijn bij de vragen 17, 26, 34, 37 en 38) zijn minder groot 





















Fig. 11, gemiddelde score per taakveld 
 
Er is een nadere statistische analyse uitgevoerd om te kijken of er ergens sprake is van significante 
verbanden of verschillen.19 Hiervoor zijn de uitkomsten van Synthetron-sessie en de enquête gebruikt. 
Alle vragen zijn door het ontwerpteam bekeken op mogelijke verschillen tussen mensen met een 
verschillende aanstelling of mensen van verschillende generaties. Bij twee vragen uit de enquête 
ontstond het vermoeden dat zich mogelijke verschillen zouden kunnen voordoen. Deze vragen zijn 
uitgekozen voor een nadere analyse. De keuze voor deze vragen is gemaakt omdat dit de (enige) 
vragen zijn waar de gemiddelden per categorie uiteen liepen. De betreffende vragen luiden: 
 Vraag 8: Onderwerpen worden niet meer door meerdere mensen behandeld. Dit bevordert de 
besluitvorming; 
 Vraag 37: We moeten niet meer bezuinigen op de onderste laag. De bovenste is nu aan zet.  
 
Om te kijken hoe de verschillende dienstverbanden en generaties hebben geantwoord op de twee 
vragen zijn er kruistabellen gemaakt. Daarnaast is bij elke vraag de Cramers V berekend. Deze maat 
berekent de sterkte van de samenhang. Wanneer deze groter is dan 0,3 is sprake van samenhang. 
Wanneer de Cramers V groter is dan 0,5 spreken we van een redelijke samenhang. Daarnaast is met 
een betrouwbaarheid van 95% zekerheid getoetst of er werkelijk sprake is van een verband (95% 
betrouwbaarheid betekent toetsing met een alfa van 0,05). Wanneer de significantiewaarde (Approx 
SIG) kleiner is dan de alfa, is er sprake van een significant verband.  
 
Uit de kruistabel van vraag 8 blijkt dat er niet heel verschillend wordt geantwoord op de stelling per 
generatie. Er is dan ook geen sprake van een significant verband (de p-waarde is groter dan de 
getoetste alfa: betrouwbaarheid van 95%). Wat betreft vraag 37 blijkt uit de kruistabel opnieuw dat er 
onder de diverse generaties geen duidelijke verschillen in mening bestaan over deze stelling. De 
meeste mensen in de verschillende generaties geven aan dat er regelmatig of continu over dit 
onderwerp wordt gesproken. Er zijn weinig verschillen zichtbaar tussen de medewerkers van de 
verschillende generaties. Daarnaast laat de significantiewaarde zien dat er geen significant verband 
bestaat tussen vraag 37 en generaties. Deze is namelijk groter dan de alfa (95% betrouwbaarheid) 
waarop is getoetst. Generaties vormen in de case-organisatie geen informeel netwerk waarbinnen min 
of meer eenduidige gemeenschappelijke en unieke betekenissen worden gegeven aan het 
verandertraject. 
  
Bekeken vanuit het perspectief van het soort dienstverband geldt voor vraag 8 dat meer mensen het 
met deze vraag oneens zijn dan eens. Maar het overgrote deel van de vrijwilligers is neutraal over 
deze vraag. Bij de drie verschillende dienstverbanden is ook geen duidelijk antwoordpatroon te 
vinden. Gekeken naar de Cramers V (0,189) is de conclusie dat er geen sterk verband bestaat tussen 
dienstverband en de manier van antwoorden op vraag 8, met een betrouwbaarheid van 95%.  
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Kortom, waar ogenschijnlijk veel verschil leek te zijn in de antwoorden tussen de groepen, zijn de 
verschillen statistisch gezien niet significant. 
 
Bij vraag 37 is duidelijk geworden dat er wel gepraat wordt over bezuinigingen op de bovenste laag 
van de organisatie door de werknemers. Dit wordt het meest gedaan onder de vrijwilligers. Gekeken 
naar de Cramers V bedraagt deze 0,209. Er is geen sprake van significante relatie tussen het 
dienstverband en deze vraag bij een betrouwbaarheid van 95%. Anders gezegd: hoewel er sprake 
leek van een verband tussen het antwoord op deze vraag en het soort dienstverband van de 
medewerker, is dit (veel) te zwak om daar echt een harde uitspraak over te doen.  
 
Conclusie 
De diepere (statische) analyse heeft opgeleverd dat er geen sprake is van een significant verschil 
tussen de (gemiddelde) antwoorden van de mensen die een vrijwilligers-, beroeps- of dubbele 
aanstelling hebben. Ditzelfde gaat op voor vraag 37. Er is daarnaast op vragen 8 en 37 niet heel 
verschillend geantwoord door de medewerkers van de verschillende generaties. De statistische 
analyse bevestigt de uitkomsten van het onderzoek. Hieruit kan worden geconcludeerd dat generaties 
zich in de case-organisatie niet hebben gemanifesteerd als onderscheidende informele netwerken. 
 
4.3.3 Emoties 
Op basis van de literatuurstudie is gebleken dat de zelfconfrontatiemethode van Hermans (2002a) 
gebruikt kan worden om een systematische koppeling tussen waardegebieden en gevoelens te 
maken. De emotionele beleving is in dit onderzoek gemeten middels de emotievraag van Hermans. 
Deze vraag is als volgt gesteld: “We realiseren ons dat we niet alle risico’s kunnen afdekken en 
moeten één lijn hebben in ons optreden naar de burger, met veel onderlinge samenwerking met 
collega’s die voor vakmanschap gaan maar zeker ook voor gezelligheid op de post en daarbuiten. 
Daarbij bestrijden we incidenten met minder mensen op de auto, onder het motto de klant sneller en 
efficiënter bedienen”.  
 
Op deze vraag kon de onderzoekspopulatie antwoorden aan de hand van vierentwintig emoties die 
verdeeld kunnen worden naar de dimensies: zelf, anderen, positief en negatief. Eigenwaarde en 
kracht horen bij de dimensie “zelf” (linker as), “verbonden” en “warmte” bij de dimensie “ander” 
(rechter as). Op de onderste zijn “verzetten en stagnatie” dimensies bij ‘negatief’ en bij ‘positief’ 
(bovenste as) horen bijvoorbeeld “inspiratie” en “betrokkenheid”. De gemiddelde score op emotie is 
bekeken op de schaal van de gehele case-organisatie gematigd positief.  
























Wanneer de scores op de Hermans-vraag worden uitgesplitst per type aanstelling (beroeps, 
vrijwilligers of beroeps en vrijwilligers) ontstaat een duidelijk onderscheid in de emotionele beleving. 
Vrijwilligers scoren vooral negatief bij de Hermans-vraag. Beroeps vooral positief en mensen die beide 
soorten aanstelling hebben overwegend positief. Het Z- en A-motief is bij alle groepen redelijk in 
balans en bevindt zich in het midden op de as die het streven naar zelfbevestiging (Z-motief) en de 
verbondenheid met derden (A-motief) visualiseert. Uit de emotiemeting van Hermans valt dus op te 
maken dat het type aanstelling van invloed is op de emotie die men bij de kernstelling ervaart. 
 
 
Vrijwilligers       Beroepskrachten                       Beroepskrachten en vrijwilligers 
 
Fig. 13, scores op de Hermans-vraag, uitgesplitst naar type aanstelling 
 
 
Vrijwilligers scoren hoger op waarden die geassocieerd worden met: machteloosheid, isolement en 
stagnatie. Beroepsmedewerkers scoren op tegenovergestelde waarden als: inspiratie, kracht en 
eenheid. Dit bevestigt de bevinding van Bennebroek Gravenhorst (2008) dat de positie die iemand in 
een organisatie heeft, mede bepalend is voor de waardering die men heeft ten opzichte van de 
veranderingen. Het lijkt alsof beroepsmedewerkers als gevolg van verwachte positieve gevolgen voor 
de veranderingen in het werk en de organisatie positiever reageren. Uit de literatuurstudie is naar 
voren gekomen dat voor het welslagen van de veranderopgave rekening moet worden gehouden met 
de emoties van de medewerkers. Dit op basis van de bevinding van Metselaar en Cozijnsen (2002) 
dat een positieve emotionele reactie ten opzichte van veranderingen leidt tot een hogere 
veranderingsbereidheid. Vanuit dit perspectief lijkt ook de veranderbereidheid van de vrijwilligers lager 
te zijn dan die van de andere twee dienstverbanden. De verschillende generaties onderscheiden zich 
ook niet als eenduidige groepen als het gaat om de emotionele beleving. Visueel weergegeven op de 




















Fig. 14, schematische weergave emotionele beleving van verschillende generaties 
 
 
4.4 Samenvatting van de bevindingen 
Het is in dit onderzoek niet mogelijk gebleken om in de betekeniswolken en de daarmee 
samenhangende informele netwerken te duiden. Dit komt omdat er in dit onderzoek geen informele 
netwerken zijn aangetoond die te categoriseren zijn op generaties, het onderscheid beroepsmatige of 
vrijwillige brandweermensen, taakvelden of locaties. Op basis van een nadere analyse van de 
unilaterale relaties op het niveau van de taakvelden en de locaties lijken de netwerken zich echter 
meer op de locaties toe te spitsen (met name voor medewerkers met een vrijwilligersaanstelling) dan 
op de taakvelden. Dit is ook de beleving onder de leden van het ontwerpteam. De algemene bevinding 
dat netwerken zich toe lijken te spitsen op locaties is ook gedaan door Homan (2013, pp.292). 
 
Het is gebleken dat de betekenissen en meningen van de vier verschillende generaties medewerkers 
niet bijzonder onderscheidend zijn. Er kan dan ook worden gesteld dat is aangetoond dat generaties 
zich in de onderzochte case-organisatie niet als subcultuur of onderscheidende community of 
veranderkracht manifesteren. Wel kan er worden geconcludeerd dat er sprake is van een licht 
onderscheid in meningen tussen beroepsmatig en als vrijwilliger aangestelde brandweermensen. Dit 
ondanks de eerdere conclusie dat in dit onderzoek niet is aangetoond dat deze zich manifesteren als 
onderscheidende informele netwerken. De emotionele beleving van de beroepsmedewerkers is op 
basis van de Hermans-vraag aantoonbaar positiever dan die van de vrijwilligers. Deze laatste groep 
reageert overwegend negatief op de emotievraag, met mogelijke effecten voor de 
veranderingsbereidheid en betekenissen die zij als gevolg daarvan aan de veranderingen geven. 
 
4.5 Reflectie op het onderzoek 
Het ontwerpteam, de begeleider van Synthetron en de onderzoeker hebben op 11 april 2014 een 
analyse gemaakt van de uitkomsten van het onderzoek en het onderzoeksproces. De belangrijkste 
observaties worden in deze paragraaf verwoord. 
 
4.5.1 Analyse en validatie van de onderzoeksmethode  
Geconcludeerd is dat het met behulp van de ChangeMirror normaliter mogelijk is om lokale en 
collectieve betekenissen en de daarbij horende netwerken inzichtelijk te maken. Voorwaarde is 
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daarvoor wel dat de deelnemers aan het onderzoek durven te vertrouwen op de beloofde anonimiteit. 
Op de vraag of de methode dusdanig vertrouwelijk is dat men zich niet bedreigd voelt om mee te 
werken, concludeerde het ontwerpteam vooraf dat dit het geval is. Bij dit onderzoek echter heeft 30% 
van de mensen die aan de vragenlijst begonnen zijn de netwerkvraag niet ingevuld. Mede hierdoor is 
het niet mogelijk gebleken voldoende reciproke relaties inzichtelijk te maken, hetgeen wel een 
voorwaarde is om netwerken te kunnen identificeren. Desalniettemin is het ontwerpteam van mening 
dat de uitkomsten, uit zowel de Synthetron-sessie als de enquête, herkenbaar en representatief zijn. 
Ze geven een goed beeld van de werkelijkheid zoals zij die aantreffen in de case-organisatie.  
 
Het ontwerpteam kenmerkt de onderzoeksmethode van de ChangeMirror als compact, open en 
transparant. Het team heeft met name op de chatsessie positieve reacties gekregen vanwege de open 
vraagstelling. De uitkomsten van de chatsessie komen daarnaast herkenbaar terug in de enquête. 
Hoewel dit enerzijds vragen oproept over de formulering van de vragen, leidt het volgens het 
ontwerpteam ook tot een hogere respons. Daarnaast heeft het ontwerpteam de onderzoeksmethode 
als praktisch, motiverend en aantrekkelijk gekenmerkt. Met betrekking tot de praktische gang van 
zaken merkt het ontwerpteam wel op dat het plannen van de chatsessie niet eenvoudig was. Deze 
overdag organiseren maakte dat er minder vrijwilligers mee zouden doen. Deze ’s avonds organiseren 
zorgde ervoor dat nog steeds niet alle vrijwilligers (in verband met oefenavonden) mee konden doen 
en beroepsmedewerkers een extra inspanning moesten leveren. Daarnaast is gebleken dat de 
methode vraagt dat de deelnemers over voldoende computervaardigheden beschikken. Het 
ontwerpteam concludeert achteraf dit onderschat te hebben. Als nadeel van de methode signaleert 
het ontwerpteam dat zij in korte tijd een analyse moesten maken van de uitkomsten van de 
Synthetron-sessie. Dit beschouwt het ontwerpteam als een taai onderdeel van de methode, met het 
gevaar dat zaken afgeraffeld kunnen worden.  
 
4.5.2 Analyse van het onderzoeksproces 
Over het algemeen kijken het ontwerpteam en de onderzoeker tevreden terug op het doorlopen 
onderzoeksproces. Voor aanvang van het onderzoek is een planning opgesteld (zie bijlage 5). 
Daaraan voorafgaand is geïnvesteerd in de intake van de case-organisatie en scope van het 
onderzoek. Hierover zijn duidelijke afspraken gemaakt met het ontwerpteam, het management en de 
ondernemingsraad van de case-organisatie. Hierbij is nadrukkelijk aan de orde gekomen dat de 
onderzoeker, hoewel lid van het managementteam van de organisatie, zijn focus heeft gelegd bij de 
wetenschappelijke kwaliteitscriteria zoals gesteld door de Open Universiteit. 
 
De vooraf opgestelde planning is gehaald en alle betrokkenen hebben hun rollen gepakt en zijn de 
gemaakte afspraken nagekomen. De pluriforme, representatieve samenstelling van het ontwerpteam, 
maar ook het enthousiasme van het team zelf, heeft ontegenzeggelijk bijgedragen aan het soepele 
verloop van het onderzoeksproces. Er is bijzonder veel aandacht geweest voor de communicatie rond 
het onderzoek. Wie, wat, waar, wanneer, waarom en waarmee zijn nadrukkelijk aangegeven aan de 
medewerkers van de case-organisatie via verschillende communicatiemiddelen en kanalen. De korte 
tijdspanne waarbinnen het onderzoek is uitgevoerd heeft gezorgd voor focus. Van het starten van de 
metingen tot het bespreken van de meetresultaten en het vaststellen van de wijze waarop door het 
ontwerpteam feedback aan de organisatie wordt gegeven. Dit alles mede mogelijk gemaakt door de 
externe ondersteuning van de mensen van Synthetron. 
 
4.5.3 Analyse van de uitkomsten  
Het beantwoorden van de vierde deelvraag kan niet absoluut worden gedaan. Het idee dat 
betekenisgeving en informele netwerken met elkaar samenhangen is in dit onderzoek niet direct 
aangetoond. Op basis van de unilaterale relaties kan indicatief worden aangenomen dat de netwerken 
zich primair lijken te bevinden op de plek waar men is aangesteld binnen de organisatie (post of 
werkproces). Hierbij kan worden opgemerkt dat in de case-organisatie weinig diversiteit is in 
betekenissen of meningen onder de respondenten. Geconcludeerd kan worden dat in dit onderzoek is 
gebleken dat generaties zich niet manifesteren als subcultuur of veranderkracht binnen de case-
organisatie. De vertegenwoordigers van de verschillende generaties geven nagenoeg dezelfde 
betekenissen en opvattingen. De emotionele belevingen zijn ook te divers om specifiek aan de diverse 
generaties toe te rekenen.  
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5. CONCLUSIES, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN  
 
5.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt beschreven welke conclusies uit dit onderzoek getrokken kunnen worden. Deze 
zijn verwoord in paragraaf 5.2. Hierbij zullen de bevindingen uit de literatuurstudie worden afgezet 
tegenover de resultaten van het empirisch onderzoek uit het vorige hoofdstuk. De aanzet voor de 
discussie over de waarde van dit onderzoek krijgt vorm en inhoud in de derde paragraaf. 
Aanbevelingen voor de verder onderzoek worden gedaan in paragraaf 5.4, de laatste paragraaf van 
dit hoofdstuk bevat aanbevelingen voor de praktijk. 
 
5.2 Conclusies 
In dit onderzoek is onderzocht of er een koppeling is tussen generatieverschillen, informele 
netwerken, betekenisgeving en veranderingsprocessen. Al vaker werd onderzoek gedaan naar 
betekenisgevingprocessen bij veranderingen. Uit literatuuronderzoek blijkt niet dat het proces van 
betekenisgeving specifiek is onderzocht vanuit het perspectief van generatieverschillen of 
overeenkomsten. Het onderzoek is uitgevoerd ten aanzien van betekenisgeving als gevolg van 
schaalvergroting bij een hulpverleningsdienst. Schaalvergroting is voor dit type organisaties een 
actueel thema. Uit de literatuurstudie is gebleken dat schaalvergroting als een verandering kan 
worden gezien. De centrale vraagstelling van dit onderzoek luidt: Hoe landt schaalvergroting als 




1) Wat is in de wetenschappelijke literatuur bekend over de effecten van 
organisatieverandering in het algemeen en als gevolg van schaalvergroting in het bijzonder? 
2) Hoe wordt in de wetenschappelijke literatuur aangekeken tegen de relatie tussen 
betekenisgeving, en informele netwerken bij organisatieveranderingen? 
3) Hoe wordt in de wetenschappelijke literatuur gekeken naar generatieverschillen tussen 
werknemers bij organisatieveranderingen? 
4) Hoe verloopt organisatieverandering in de praktijk en is er daarbij een verband 
waarneembaar tussen informele netwerken, betekenisgeving en generaties in organisaties? 
 
Op hoofdlijnen volgen nu de conclusies van het literatuuronderzoek en daarmee de beantwoording 
van de eerste drie deelvragen. Op basis van het literatuuronderzoek naar organisatieverandering blijkt 
dat veranderingen zowel gepland als spontaan kunnen ontstaan. De wetenschappelijke 
beschouwingen op schaalvergroting als organisatieverandering leren dat fysieke schaalvergroting als 
een geplande verandering kan worden gezien. Het veranderproject is veelal lineair gericht met een 
duidelijk begin- en eindpunt en daarmee een geplande verandering, conform de ontwerpaanpak zoals 
benoemd door Boonstra. Ook bij gepland veranderen is ontegenzeggelijk sprake van effecten op de 
“binnenkant” van organisaties. Over schaalvergroting en de “binnenkant” van organisaties is echter 
nauwelijks wetenschappelijke literatuur aangetroffen. 
 
Er kan worden geconcludeerd dat het slagen van een verandertraject vanuit sociaal-
constructionistisch perspectief afhankelijk is van de betekenissen die aan dit traject worden gegeven 
binnen de (informele) netwerken van de organisatie. In dit onderzoek wordt betekenisgeving 
beschouwd als: het door sociale interactie construeren van betekenissen, waarbij orde wordt 
aangebracht in de complexe werkelijkheid door interactie met andere mensen. De theorie van 
Bontekoning dat generaties op basis van gedeelde waarden als subcultuur en daarmee mogelijke 
veranderkracht in organisaties kunnen worden beschouwd is als relevant gekenmerkt voor dit 
onderzoek. Bontekoning (2007) stelt dat de vier generaties verschillende waarden en 
gedragspatronen vertonen als het gaat over het omgaan met veranderingen. Generaties kunnen zich 
dan ook vanuit sociaal-constructionistisch perspectief mogelijk manifesteren als unieke informele 
netwerken en betekeniswolken in organisaties. Er is evenwel geen specifiek onderzoek aangetroffen 





Uit het literatuuronderzoek blijkt verder dat veranderingsprocessen gepaard gaan met emoties die van 
invloed zijn op de betekenis die mensen geven aan de veranderingen. Daarmee bevat veranderen 
naast een cognitieve (denken), een affectieve (voelen) component. De emotionele waardering van 
een individu bepaalt mede de mate waarin iemand bereid is om te veranderen, of het vermogen en de 
ervaring heeft om dit te doen. De waarderingstheorie van Hermans kan worden gezien als een 
conceptueel kader waarbinnen een ordening van gevoelens kan worden gerealiseerd. Het bepalen of 
er qua emotionele beleving sprake is van generatieverschillen kan worden gedaan op basis van de 
theorie van Hermans. Hoewel de literatuurstudie leert dat de gevoelscomponent bij veranderingen een 
belangrijke plek inneemt, is geen wetenschappelijke literatuur aangetroffen op basis waarvan 
uitspraken kan worden gedaan over generatieverschillen of overeenkomsten, als het gaat over de 
emotionele beleving, bij verandertrajecten. 
 
Samengevat betekent dit dat het literatuuronderzoek heeft opgeleverd dat er weinig onderzoek is 
gedaan naar generatieverschillen bij betekenisgeving. Ditzelfde geldt voor onderzoek naar de 
“binnenkant” van organisaties als gevolg van schaalvergroting. Er kan worden geconcludeerd dat 
schaalvergroting van organisaties een verandering met effecten op het personeel is. Dit leidt tot 
processen van betekenisgeving in informele netwerken en subculturen met emotionele belevingen bij 
de medewerkers dat zich mogelijk kan uiten in generatieverschillen. Toch is geen onderzoek 
aangetroffen waaruit blijkt dat generaties zich ook daadwerkelijk onderscheidend manifesteren als 
subcultuur met eigen betekenissen in verandertrajecten. Het literatuuronderzoek geeft geen duidelijke 
antwoorden op de vraag of generaties zich als subcultuur (en daarmee mogelijk informele netwerken 
binnen organisaties) manifesteren en als zodanig als veranderkrachten met hun eigen, unieke, 
betekenisgevingen en daaraan gerelateerde emoties. Dit is verder onderzocht met een empirisch 
onderzoek binnen een case-organisatie om zo met de verkregen inzichten een bijdrage te leveren aan 
het vergroten van de wetenschappelijke kennis over generaties en betekenisgeving. Met het 
beantwoorden van de vierde deelvraag: Hoe verloopt organisatieverandering in de praktijk en is er 
daarbij een verband waarneembaar tussen informele netwerken, betekenisgeving en generaties in 
organisaties?, is getracht de antwoorden wel te geven. 
 
Het is in het empirisch onderzoek niet mogelijk gebleken om in de betekeniswolken en de daarmee 
samenhangende informele netwerken een duidelijke categorisering aan te brengen. In het onderzoek 
naar de netwerken zijn nauwelijks reciproke relaties aangetoond, hierdoor is het niet mogelijk 
gebleken om netwerken te identificeren. Er zijn geen informele netwerken, verandermotortjes (Homan, 
2006), aangetroffen die te categoriseren zijn op generaties, het onderscheid beroepsmatige of 
vrijwillige brandweermensen, taakvelden of locaties. Op basis van een nadere analyse van de 
unilaterale relaties op het niveau van de taakvelden en de locaties lijken de netwerken zich echter 
meer op de locaties toe te spitsen (met name voor medewerkers met een vrijwilligersaanstelling) dan 
op de taakvelden.  
 
Er is mede daarom nog eens dieper onderzocht of er op andere wijze diversiteit waarneembaar is in 
verschillende betekenisgeving tussen veronderstelde netwerken of groepen. Hierbij kan worden 
opgemerkt dat in de case-organisatie sprake is van weinig diversiteit in betekenissen of meningen bij 
de respondenten. Dit is ook aangetoond door een nadere statistische analyse. Wel kan er worden 
geconcludeerd dat er sprake is van een licht onderscheid in meningen tussen beroepsmatige en als 
vrijwilliger aangestelde brandweermensen. Dit ondanks de eerdere conclusie dat in dit onderzoek niet 
is aangetoond dat deze zich manifesteren als onderscheidende informele netwerken. Het is gebleken 
dat de betekenissen en meningen van de vier verschillende generaties medewerkers ook niet 
bijzonder onderscheidend zijn. De vertegenwoordigers van de verschillende generaties geven 
nagenoeg dezelfde betekenissen en opvattingen. Er kan worden gesteld dat is aangetoond dat 
generaties zich niet als subcultuur of onderscheidende community of veranderkracht manifesteren 
binnen de case-organisatie.  
 
De verschillende generaties onderscheiden zich, als het gaat om de emoties, binnen de case-
organisatie eveneens niet als eenduidige groepen. Het onderzoek heeft echter wel aangetoond dat de 
emotionele beleving van de beroepsmedewerkers, gemeten op basis van de Hermans-vraag, 
positiever is dan die van de vrijwilligers. Deze laatste groep reageert relatief negatief op de 
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emotievraag, hetgeen kan (op basis van de theorie van Metselaar en Cozijnsen, 2002) duiden op een 
mogelijk lagere veranderbereidheid. 
 
De uitkomsten van het onderzoek naar de betekenissen leren dat de betekenissen met betrekking tot 
de voordelen van de schaalvergroting van de organisatie min of meer overeenkomen met de door 
Olthof (2001) gesignaleerde voordelen van grootschaligheid. Dit zijn onder andere: meer 
mogelijkheden voor innovatie, flexibeler inzet personeel en meer kwaliteit. De door Olthof (2001) 
gesignaleerde negatieve kenmerken van grootschaligheid “trage besluitvorming” en “complexiteit en 
bureaucratie nemen toe” komen echter ook herkenbaar terug. Dit is in iets mindere mate het geval 
voor de slechtere geografische bereikbaarheid van de nieuwe organisatie. Daarnaast komen de door 
het Trendbureau Overijssel (2012) voor de veiligheidssector gesignaleerde leidende motieven voor 
schaalvergroting “geld” en “kwaliteit” hier ook in terug. 
 
Op basis van voorgaande kan de centrale vraag: Hoe landt schaalvergroting als veranderproces in 
termen van betekenisgeving en informele netwerken en zijn hierbij generatieverschillen 
waarneembaar?, worden beantwoord. Op basis van dit onderzoek is duidelijk geworden dat er geen 
aantoonbaar verschil is in betekenissen op basis van de lengte van dienstverband, soort aanstelling, 
taakveld of leeftijd (generatie). Er kan worden gesteld dat is aangetoond dat generaties zich niet als 
subcultuur of onderscheidende community of veranderkracht manifesteren binnen de case-
organisatie. De onderzoeksresultaten maken het niet mogelijk om harde uitspraken over (in)formele 
netwerken te doen. Het is in dit onderzoek niet mogelijk gebleken om in de betekeniswolken en de 
daarmee samenhangende informele netwerken een duidelijke categorisering aan te brengen. Emotie, 
hoe zit je in de verandering, is de meest onderscheidende variabele, maar leidt niet tot het vaststellen 
van generatieverschillen. Er is echter wel sprake van een relatief groot verschil tussen beroepsmatige 
en vrijwillige brandweermensen. Beroepskrachten staan overwegend positief tegenover de 
schaalvergroting. Vrijwilligers overwegend negatief, wat duidt op een mogelijke lagere 
veranderbereidheid onder de vrijwilligers. 
 
Met betrekking tot schaalvergroting als verandering kan worden geconcludeerd dat de 
betekenisgevingen en meningen die zijn aangetroffen, in zowel positieve als negatieve zin, veel 
overeenkomsten vertonen met de bevindingen van Olthof (2001). Daarnaast kan geconcludeerd 
worden dat de betekenissen die spelen in de organisatie veelal gerelateerd kunnen worden aan de 




In deze paragraaf volgt een korte beschouwing op het onderzoek en in het bijzonder op de resultaten 
en de methodologie, met als doel antwoord te geven op de wijze waarop de resultaten uit het 
empirisch onderzoek bijdragen aan bestaande wetenschappelijke kennis. Met dit onderzoek is 
getracht (banuit het perspectief van de betrokkenen) een bijdrage te leveren aan de kennis over 
generatieverschillen, bij schaalvergroting als veranderproces, in termen van betekenisgeving en 
(in)formele netwerken in de praktijk. Maar ook is getracht met dit onderzoek een bijdrage te leveren 
aan het meten van betekenisgeving met de ChangeMirror als meetinstrument. 
 
5.3.1 Resultaten 
De resultaten uit het empirisch onderzoek bevestigen niet alle bevindingen uit het literatuuronderzoek. 
Belangrijkste bevinding is dat in dit onderzoek niet is aangetoond (op basis van de theorie van 
Bontekoning, 2007) dat generaties als subcultuur worden beschouwd en daarmee als mogelijk 
informele netwerken binnen organisaties. Daaruit volgend kan worden gesteld dat op basis van dit 
onderzoek generaties niet kunnen worden beschouwd als veranderkrachten met hun eigen unieke 
betekenisgevingen en daaraan gerelateerde emoties. 
 
Dit komt mede door het gegeven dat er nauwelijks reciproke relaties uit de netwerkvraag naar voren 
zijn gekomen. Hierbij kan worden opgemerkt dat het ontwerpteam de lijnen uit de unilaterale relaties 
wel ziet in de context van de praktijk. Dat wil zeggen, ze geven aan dat ze op basis van de uitkomsten 
herkenbaar zien dat de netwerken zich lijken te beperken tot de kazerne waarop, of het vakgebied 
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waarin, men werkzaam is. Hiermee bevestigt het onderzoek de bevindingen van Homan (2013, pp. 
292) dat informele netwerken veelal aan locaties gerelateerd kunnen worden. 
 
De beperkte mate van diversiteit per groep respondenten, ook waargenomen door de begeleider van 
Synthetron, was reden voor een aanvullende statistische toets. Deze heeft bevestigd dat er sprake is 
van een beperkte mate van diversiteit in betekenisgeving en meningen onder de respondenten. Al 
eerder is de conclusie getrokken dat duidelijk is geworden dat er geen aantoonbaar verschil is in 
betekenissen op basis van de lengte van dienstverband, soort aanstelling, taakveld of leeftijd. Het laat 
zich niet direct verklaren waarom er niet meer diversiteit is onder de medewerkers uit de case-
organisatie. Emotie (hoe zit je in de verandering) is de meest onderscheidende variabele, soort 
generatie de minst onderscheidende variabele. Dit bevestigt de bevindingen uit het 
literatuuronderzoek dat veranderprocessen niet alleen rationeel zijn (De Man, 2003, Weick, Sutcliffe & 
Obstfeld, 2005, Homan, 2005, 2006, 2013, Aardema, 2005, Kark Smollan, 2006). De emoties van de 
ontvanger worden door deze auteurs benoemd als een belangrijke component bij 
organisatieveranderingen en dat wordt in dit onderzoek bevestigd (waarbij er in dit onderzoek op dit 
vlak geen generatieverschillen zijn geconstateerd). 
 
De beantwoording van de centrale vraag levert beperkte, maar relevante nieuwe kennis op. Uit 
literatuuronderzoek blijkt dat het proces van betekenisgeving niet specifiek is onderzocht vanuit het 
perspectief van generatieverschillen of overeenkomsten. De belangrijkste nieuwe kennis is dat er in 
de case-organisatie geen sprake is van generaties als informeel netwerk in termen van 
betekenisgeving en meningen bij dit veranderproces. Dit nodigt uit om verder onderzoek te verrichten 
naar de invloed van generaties bij organisatieveranderingen, omdat anderen stellen dat generaties 
zich wel als veranderkracht binnen organisaties manifesteren (uitkomst van het literatuuronderzoek). 
Daarnaast zijn er overeenkomsten gevonden met de positieve en negatieve kenmerken van 
grootschaligheid zoals Olthof (2001) die heeft onderscheiden. Dit nodigt uit om te onderzoeken of dit 
in vervolgonderzoek naar schaalvergroting ook het geval is. 
 
5.3.2 Methodologie 
De discussie over methodologie heeft betrekking op de gehanteerde meetinstrumenten en minder op 
de resultaten die ze hebben opgeleverd. Initieel is gesteld dat onder andere vanwege het principe van 
triangulatie in dit onderzoek verschillende onderzoeksmethoden zijn toegepast. Dit zijn naast de 
literatuurstudie: documentatieonderzoek, participerende observatie, onderzoek als interventie met 
behulp van een ontwerpteam en het toepassen van de ChangeMirror als onderzoeksinstrument. 
Gesteld kan worden dat in dit onderzoek de verschillende methoden vooral naast elkaar zijn toegepast 
voor verschillende doeleinden en in mindere mate ter bevestiging van elkaar. Met name de chatsessie 
is door de respondenten als zeer positief ervaren. De vragenlijst voor de enquête is door een aantal 
mensen als te lang ervaren. Dit heeft niet geleid tot een lagere respons doordat deelnemers de 
enquête niet volledig hebben ingevuld, met uitzondering van de laatste vraag over de netwerkmeting. 
Daarnaast moet worden opgemerkt dat de formulering van de emotievraag bijzondere aandacht 
behoeft. In dit onderzoek is de vraag als te lang en daarmee te complex ervaren door enkele 
respondenten. Iets om rekening mee te houden. 
 
De beperkingen van de ChangeMirror, zoals geschetst in paragraaf 3.3, hebben zich in meer of 
mindere mate voorgedaan. De respons op dit onderzoek was op zijn hoogst rond de 30%. Deze 
beperkte respons kan worden gekoppeld aan het beeld dat een deel van de respondenten had over 
de anonimiteit van het meetinstrument, of beter gesteld het ontbreken daarvan. Dit heeft mogelijk 
geleid tot een verhoging van de non-respons, met als gevolg dat er niet of nauwelijks informele 
netwerken zijn gedefinieerd. Zowel gebrekkige computervaardigheden als beperkte hanteerbaarheid 
van een tablet als instrument voor deelname aan de chat, is als hinderlijk ervaren en ook dit heeft 
geleid tot non-respons.  
 
De bespreking van de onderzoeksmethode met het ontwerpteam bevestigt het beeld dat de 
ChangeMirror en het werken met een ontwerpteam, de onderzoeker normaliter vrij eenvoudig in staat 
stelt om betekenisgeving, informele netwerken en emoties inzichtelijk te maken. Daarnaast heeft het 
ontwerpteam de onderzoeksmethode als praktisch, motiverend en aantrekkelijk gekenmerkt. De 
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ChangeMirror als onderzoeksinstrument heeft voordelen. De methode kan in korte tijd worden 
geëffectueerd en biedt ruimte aan een grote groep respondenten om (gelijktijdig) te participeren. 
Daarnaast wordt gewerkt met open vragen, waardoor de respondenten vrij kunnen antwoorden en niet 
naar antwoorden worden gedirigeerd. Dit principe en de open dialoog die binnen de methodiek kan 
worden gevoerd zijn als bijzonder positief ervaren. 
 
De brede samenstelling van het ontwerpteam heeft er voor gezorgd dat er verbinding is ontstaan met 
alle verschillende groeperingen binnen de organisatie. Daarnaast staat een dergelijke samenstelling 
garant voor een hogere interne validiteit. De herkenbaarheid en herleidbaarheid van de Synthetrons in 
de vragenlijst van de enquête heeft volgens de leden van het ontwerpteam bijgedragen aan het 
vertrouwen in het onderzoek onder de medewerkers. Hierdoor zijn medewerkers die deel hadden 
genomen aan de chatsessie positieve signalen over het onderzoek gaan uitdragen aan andere 
collega’s. Voorwaarde is wel dat de leden van het ontwerpteam voldoende tijd hebben om hun 
werkzaamheden te kunnen verrichten. Met name de analyse van de uitkomsten van de chatsessie is 
een arbeidsintensieve stap in het onderzoeksproces die veel tijd vraagt. Hiervoor moet voldoende tijd 
worden vrijgemaakt, omdat op basis van deze analyse de vragen voor de enquête worden bepaald en 
daarmee cruciaal is voor het onderzoeksproces en daarmee de uitkomsten. 
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Op basis van de ervaringen die zijn opgedaan bij dit onderzoek kunnen een aantal aanbevelingen 
voor verder onderzoek worden gedaan. Dit onderzoek heeft plaatsgevonden bij één geregionaliseerde 
brandweerorganisatie. Dit maakt dat de uitkomsten van deze gevalsstudie niet (direct) representatief 
zijn voor andere, vergelijkbare organisaties. De aanbeveling die hieruit voortvloeit, is om de 
uitkomsten van dit onderzoek te verifiëren met de uitkomsten van vergelijkbare onderzoeken bij 
andere brandweerorganisaties van andere veiligheidsregio’s. Dit geeft een representatiever beeld 
over hoe de schaalvergroting van de brandweer landt in termen van betekenisgeving, emoties en 
informele netwerken. 
 
In dit onderzoek heeft een enkele meting plaatsgevonden. Om veranderende betekenisgeving te 
meten als gevolg van interventies en in een tijdsperspectief is het wenselijk om over een langere 
periode meerdere metingen uit te voeren. Dit draagt mogelijk bij aan het vertrouwen in en de 
bekendheid met het instrument en leidt vermoedelijk tot een hogere respons en daarmee 
representatiever beeld van de uitkomsten. Binnen de ChangeMirror wordt gewerkt met een 
ontwerpteam. Dit past bij de methode en is een voorwaarde om de validiteit van het onderzoek te 
kunnen waarborgen. Hierin schuilt echter ook een afbreukrisico. Het is aan te bevelen om te 
onderzoeken wat de effecten van de activiteiten van het ontwerpteam op de uitkomsten van het 
onderzoek zijn. Dit geldt met name voor het deel van het omzetten van de uitkomsten van de 
Synthetron-sessie naar de vragenlijst voor de enquête. De keuzes die het ontwerpteam hier maakt zijn 
in hoge mate bepalend voor de uitkomsten van het onderzoek.  
 
De emotievraag van Hermans heeft in dit onderzoek geleid tot een duidelijk verschil in emotionele 
beleving tussen vrijwilligers, beroepskrachten en mensen met een dubbele aanstelling. Hoewel de 
emotievraag inzicht geeft in de duiding van de emotie, wordt onvoldoende inzichtelijk welke factoren 
van de verandering ten grondslag liggen aan de emotie; door wat wordt de emotionele beleving 
positief of negatief beïnvloed? In vervolgonderzoek kan worden getracht de oorzaken beter te duiden, 
waardoor beter inzicht gekregen kan worden welke interventies als katalysator ingezet kunnen worden 
om veranderingen te bewerkstelligen. 
 
Als het gaat om de generatieverschillen bij veranderingen is nu niet naar voren gekomen dat daar 
sprake van is. Het is aan te bevelen in vervolgonderzoeken nogmaals te beschouwen in welke mate 
generaties als subcultuur en daarmee veranderkracht binnen organisatie worden aangetroffen. De 
ChangeMirror biedt als onderzoeksinstrument de ruimte om vragen toe te voegen op basis van de 
kenmerkende waarden van Oppenhuisen (2000). Hierdoor kan onderzocht worden of de door 
Bontekoning (2007) onderscheiden waarden daadwerkelijk kenmerkend zijn per generatie en of er in 
die zin sprake is van generatieverschillen bij verandertrajecten. Ten slotte verdient het de aanbeveling 
om te onderzoeken welke andere wijze van vraagstelling bijdraagt aan een hoger vertrouwen in 
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anonimiteit bij de netwerkmeting, waarmee inzicht in de aanwezige informele netwerken kan worden 
verkregen. Een te laag vertrouwen in de anonimiteit zorgt voor een lagere respons, dit maakt het 
soms onmogelijk om de netwerken inzichtelijk te maken. 
 
5.5 Aanbevelingen voor de praktijk  
Het ontwerpteam heeft uitgebreid stilgestaan bij de uitkomsten van het onderzoek om stap 4 uit het 
proces van de ChangeMirror (Homan, 2008) vorm en inhoud te geven. Het bespreken van de 
meetresultaten met het ontwerpteam en het vaststellen van de wijze van feedback aan de organisatie. 
Hierbij heeft het ontwerpteam zich voornamelijk gebaseerd op de uitkomsten van de vragen: 
 Wat vind jij goed aan de nieuwe organisatie van de Brandweer IJsselland? 
 Wat zijn volgens jou de punten die verbeterd moeten worden in de nieuwe organisatie? 
 Hoe ziet jouw ideale brandweerorganisatie van deze regio er over 3 tot 5 jaar uit? 
 Wat kun je bijdragen om dat ideaal te bereiken? 
 
Het ontwerpteam legt het accent op het verbeteren van de (interne) communicatie van de case-
organisatie. Het ontwerpteam adviseert de organisatie verder om extra capaciteit te organiseren om 
systemen zo snel mogelijk op orde te hebben. Het is het ontwerpteam opgevallen dat er een duidelijk 
verschil is in de beantwoording van de Hermans-vraag. Vrijwilligers zijn negatief, beroepskrachten 
positief en mensen met een dubbele aanstelling overwegend positief. Het ontwerpteam vraagt het 
managementteam zich bewust te zijn van de verschillende belevingen van de doelgroepen, er is een 
verschil tussen vrijwilligers en beroepskrachten. Hier zit een zorgpunt van het ontwerpteam. Wanneer 
de beroepskrachten enthousiast doorgaan met de effectuering van voordelen van schaalvergroting 
(streven naar efficiency en verhoging uniformiteit en kwaliteit), is de dosering en temporisering hiervan 
voor het team een voorwaarde om draagvlak onder vrijwilligers te creëren of te behouden. 
 
Wat geconcludeerd kan worden is dat de ChangeMirror goed bruikbaar is om betekenissen, meningen 
en emoties bij veranderingen inzichtelijk te maken. De methode levert met een relatief lage inspanning 
in korte tijd veel informatie op. Het herhaald toepassen van de methode is een goede manier om te 
kijken of gepleegde interventies leiden tot bijgestelde of nieuwe betekenissen. Indien een organisatie 
er daarbij in slaagt om open en transparant te communiceren over de uitkomsten van het onderzoek 
en er aantoonbaar mee aan de slag gaat, leidt dat bij een vervolgonderzoek wellicht tot een hogere 
respons en een groter vertrouwen in de anonimiteit van het onderzoek. Wat in de case-organisatie 
verder goed heeft gewerkt, is het vooraf betrekken van het managementteam en ondernemingsraad 
bij het onderzoek. Dit heeft bijgedragen aan het soepel doorlopen van het onderzoeksproces en de 
positionering en rolneming van de leden van het ontwerpteam. De ChangeMirror kan een prima 
instrument zijn om betekenissen, netwerken en emoties in andere veiligheidsregio’s te meten. 
Samengevat leidt dit tot de volgende aanbevelingen: 
• Pas de methode toe wanneer op een snelle, valide manier inzicht moet worden verkregen om 
betekenissen, netwerken en emoties bij veranderingen inzichtelijk te maken. 
• Het herhaald toepassen van de methode geeft inzicht in de effecten van interventies. 
• Openheid en transparantie over de onderzoeksmethode en de uitkomsten dragen bij aan 
draagvlak voor de uitkomsten en vervolgonderzoeken. 
• Investeer in het vooraf betrekken en committeren van het management en de 
ondernemingsraad bij de uitvoering van het onderzoek. 
• Gebruik dit instrument in meerdere veiligheidsregio’s om vergelijkingen tussen dezelfde typen 
organisaties mogelijk te maken. 
 
Op basis van de uitkomsten heeft (een afvaardiging van) het ontwerpteam het managementteam van 
de case-organisatie op 6 mei een terugkoppeling gegeven in de vorm van een presentatie. Op 
dezelfde dag zijn op alle brandweerkazernes hand-outs van deze presentatie neergelegd en kregen 
alle medewerkers van de organisatie een e-mail bericht met daarin de link naar een Powtoon-film20. 
Het managementteam heeft op basis van proces en uitkomsten besloten om volgend jaar de 1-meting 
uit te voeren, in de vorm van de stappen 5 en 6 van de ChangeMirror.  
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BIJLAGE 1 Diverse motieven voor schaalvergroting van veiligheidsregio’s (Linck, 2012) 
 







ondersteunende taken en 
management 
Met name op beheersmatig vlak (ondersteunende 
taken/piofach) kan een hogere kostenefficiency 
worden bereikt als organisaties worden 
samengevoegd. Dat geldt ook voor het aantal 
managers. Hoewel de efficiency op dat laatste 
vanwege de gebiedsgebonden werkzaamheden 
van de veiligheidsregio’s vaak beperkter is dan 
verwacht. 
Inkoopvoordelen Door gezamenlijke inkoop van bijvoorbeeld 
materiaal (kleding, voertuigen) maar ook van 
verzekeringen en onderhoudscontracten kunnen 
voordelige prijsafspraken worden gemaakt en 
besparingen worden gerealiseerd. 
Overwinnen van 
investeringsbelemmeringen 
Bij een grotere omvang worden bepaalde 
investeringen mogelijk, niet alleen door het groter 
budget, maar ook door de omvang van de 
diensten. Bepaalde technische infrastructuur en 
ICT-systemen renderen bijvoorbeeld pas vanaf 










Betere continuïteit van de 
taakuitvoering 
Een grotere organisatie maakt het mogelijk de 
bedrijfscontinuïteit zeker te stellen. Door de 
bundeling van capaciteit en deskundigheid zijn 
regio’s minder kwetsbaar en kunnen 
bezettingsproblemen worden opgelost. Te denken 
valt aan bezettingsproblemen in de 
crisisorganisatie en in de uitvoering van de 
risicobeheersing. Ook kunnen piekbelastingen in 
het werkproces beter worden opgevangen. 
Verhoogde deskundigheid van 
de taakuitvoering 
De bundeling van personeel maakt met mogelijk 
om bestaande deskundigheid, aanwezig in één 
regio voor twee regio’s in te zetten. Daarnaast 
biedt een grotere schaal mogelijkheden om 
deskundigheidsspecifieke thema’s te ontwikkelen; 








Vergroten innovatiekracht Diversiteit en ruimte voor experimenten (in tijd, 
geld en capaciteit) zijn belangrijke voorwaarden 
voor innovatie in een organisatie. Door 
schaalvergroting ontstaan beide en kan de 
innovatiekracht toenemen. 
Slagvaardig optreden bij 
regiogrensoverschrijdende 
incidenten 
Opschaling kan eenduidig georganiseerd worden 
omdat er sprake is van een procedure voor een 
heel gebied. Tevens zal onderlinge samenwerking 
gemakkelijker gaan omdat professionals in de 
reguliere situatie ook al in één organisatie 
functioneren. 
Betere samenwerking met 
politie en openbaar ministerie 
Als de schaal van de veiligheidsregio’s 

















Mentaliteit Ambitieus, hedonistisch, 
statusgevoelig 
Nuchter, behoudend, 











sociaal, hebben naast 
werk andere levens, 
wonen waar het werk 
hen brengt 
Eigenzinnig, 
authentiek, werken is 
prettig tijdverblijf en 




autoriteit is relatief. 
Sturen, leiden Verzamelen 
vertrouwelingen om zich 









Direct, korte termijn 
resultaten, langere 
termijn visie, autoriteit 
moet worden verdiend 
via kennis en 
vaardigheden, 
ondernemend, zakelijk, 





accepteren leiders die 
authentieke 
ontwikkeling steunen, 
houden zich niet aan 
oude grenzen 







mensen weten zelf wat 






geen zinloze discussie, 
open, direct, eerlijk 
Snel, in sociale 
netwerken, zinvolle 
contacten, werken 









 Pragmatisch, zicht op 
korte termijn 
resultaten, eerlijk, wars 
van oude politiek en 
autoriteit, gaat om hier 
en nu 
Snel, soms is er nog 
geen goed antwoord 




















Opleiden, leren Hoger opgeleid dan 
vorige generaties, 
zelfontplooiing 
Hoger opgeleid dan 
vorige generaties 
Hoger opgeleid dan 
vorige generaties, 





opgeleid dan vorige 
generaties. Doen 
waar je goed in bent, 
gaat om wie je echt 
bent en wat je wel en 
















BIJLAGE 3 Concretisering van de eerste vier stappen van de ChangeMirror  
(op basis van Homan, 2008) 
 
 
1. Stel een ontwerpteam samen, als microkosmos van de onderzoekspopulatie, met als doel het: 
 Adviseren en reflecteren op aspecten van alle meetstappen (bewaken anonimiteit, 
communicatie met de doelgroep, opstellen scriptvragen en enquêtevragen, mate van 
detaillering van de terugkoppeling). 
 Maken van reclame binnen de organisatie voor het onderzoek en het activeren van de 
doelgroep om deelname te vergroten. 
 Bepalen hoe teruggekoppeld gaat worden naar de organisatie en de onderzoekspopulatie 
(leden van het ontwerpteam krijgen voor anderen de resultaten te zien), zij zijn daarmee een 
klankbordgroep voor de organisatie voor de uiteindelijke terugkoppeling en de eventuele door 
de organisatie te plegen interventies. 
 
2. Bereid de Synthetron-chatsessie voor met het ontwerpteam: 
 Stuur een uitnodiging voor de chatsessie naar de doelgroep met doel van de sessie en een 
technische ‘connectietest’. 
 Maak in samenwerking met het ontwerpteam en Leo Dijkema van Synthetron een script voor 
de chatsessie. 
 Stuur de sessiedetails (internet adres, nr helpdesk, afzender) ruim voor de sessie naar de 
onderzoekspopulatie. 
 
3. Voer de Synthetron-chatsessie uit, waarbij: 
 Synthetron over een bestand met contactgegevens van de onderzoekspopulatie beschikt om 
de deelnemers te kunnen laten participeren in de chatsessie. 
 Een moderator van Synthetron de chatsessie, eventueel ondersteunt door leden van het 
ontwerpteam, modereert. 
 Het voor de onderzoeker mogelijk is live of virtueel mee te kijken tijdens de chatsessie. 
 De onderzoeker de Synthetronlijst en een file met data en statistieken ontvangt. 
 
4. Bereid de netwerk‐ en betekenisgeving meting voor door middel van: 
 Het aanleveren van een bestand met de contactgegevens van de onderzoekspopulatie om de 
enquête te kunnen uitzetten. 
 Het in samenwerking met het ontwerpteam maken van een selectie uit de Synthetrons van de 
chatsessie en het omzetten hiervan naar de vragenlijst voor de enquête. 
 Het bepalen of en hoe de Hermans emotiemeting wordt gedaan. 
 Het bepalen of en hoe overige vragen aan de enquête moeten worden toegevoegd. 
 Het aanleveren van alle data aan Synthetron. 
 
5. Zet de enquête uit en communiceer met de onderzoekspopulatie dat deze is uitgezet, waarbij: 
 De onderzoeker (met ondersteuning van Synthetron) dit bij voorkeur maximaal 1 week na de 
Synthetron-chatsessie doet. 
 De enquête bij voorkeur maximaal 2 weken uit staat, waarbij er tussentijds een reminder wordt 
verzonden naar de onderzoekspopulatie. 
 
6. Analyseer de uitkomsten van de onderzoeksresultaten, waarbij: 
 Synthetron komt met een voorstel van de netwerktekeningen. 
 Synthetron de betekenisgeving hieraan koppelt in een xls of ppt presentatie. 
 De uitkomsten worden besproken met het ontwerpteam, waarbij ook wordt besproken op 




BIJLAGE 4 Samenstelling ontwerpteam 
 
 
Conform de criteria uit stap 1 van bijlage 3, is getracht het ontwerpteam zo samen te stellen dat het 
een microkosmos van de onderzoekspopulatie van de case-organisatie representeert. Het 
ontwerpteam voor dit onderzoek (in willekeurige volgorde) bestond uit: 
 
 1. De heer Claudius Leusink  - vrijwilliger blusgroep Genemuiden, lid BOR; 
 2. Mevrouw Annemarie de Ram - vrijwilliger blusgroep Wijhe; 
 3. Mevrouw Erna Hemeltjen  - vrijwilliger blusgroep Wijhe; 
 4. De heer Cees Schaap  - vrijwilliger blusgroep Kampen; 
 5. De heer Hans Nijeboer  - vrijwilliger blusgroep Hardenberg; 
 6. De heer Dirk-Jan Pullen  - vrijwilliger blusgroep Hasselt, beroeps blusgroep Zwolle; 
 7. De heer Erik Wibbelink  - teamleider repressie cluster Noord; 
 8. De heer Tom Meijerink  - teamleider repressie cluster Oost; 
 9. Mevrouw Fleur Wilmsen  - vakspecialist repressie; 
10. De heer Chris Schuiling  - trajectbegeleider vakbekwaamheid; 
11. De heer Jeroen Kromhof  - vakspecialist risicobeheersing; 
12. Mevrouw Evelien Baas  - adviseur HRM; 
13. Mevrouw Nicolien Geugies  - adviseur Communicatie. 
 
De ondersteuning van dit onderzoek vanuit Synthetron is verzorgd door de heren Leo Dijkema en 










Zoals de meesten van jullie wellicht weten ben ik naast mijn werk een studie 
managementwetenschappen aan het volgen. De afstudeerrichting waar ik mij op richt is 
Implementation and Change Management, waarbij mijn afstudeerkring zich richt op de binnenkant van 
veranderprocessen. In relatie tot het afstuderen stuur ik jullie dit bericht. Misschien een wat lang 
verhaal, maar ik hoop dat je even de tijd wilt nemen om het tot je te nemen. 
  
De Veiligheidsregio ging 1 januari na twee jaar van voorbereiding van start. Inmiddels zijn we bijna 
twee maanden aan het werk in de nieuwe organisatie. In de opmaat naar de nieuwe organisatie is 
veel overlegd, besproken, uitgelegd en beschreven. Een van de geschreven producten die tijdens het 
proces van de vorming van Brandweer IJsselland tot stand kwam was de rapportage “Brandende 
Signalen” opgesteld door de Bijzondere Ondernemingsraad van onze regio. Wat mij betreft een 
waardevolle bijdrage waardoor wij inzicht kregen in zaken die op met name de verschillende 
brandweerposten in onze regio speelden voordat we daadwerkelijk regionaliseerden. Ook kwam er 
tussentijds een uitzending van 1Vandaag waarin uitspraken werden gedaan over de beleving en 
ervaringen van brandweermensen in relatie tot de regionalisering van de brandweer. 
  
Maar hoe is het nu? Een vraag die ons als management natuurlijk dagelijks bezig houdt, maar waar ik 
in het kader van mijn studie graag een serieus antwoord op zou willen geven. Met een 
afstudeeronderzoek in die richting kan gelijktijdig een vervolg worden geven aan het rapport van de 
BOR en toets worden gedaan richting de bevindingen van 1Vandaag. Maar nog belangrijker we 
krijgen zicht op wat er nu leeft in onze organisatie. Dit idee heb ik besproken met Lieke Sievers, Martin 
Cuperus, Gerrit de Wilde en in het MT. Zij reageerden gelukkig enthousiast. Net als ik, zijn zij 
benieuwd hoe de veranderingen landen nu we daadwerkelijk geregionaliseerd zijn. Natuurlijk zijn er 
de formele beelden, de buitenkant van de verandering; organisatorisch zijn we geregionaliseerd, dat is 
gelukt. Maar er is ook een informeel circuit waarbinnen dingen worden besproken en waar de echte 
betekenisgeving zijn vorm en inhoud krijgt. De binnenkant van de verandering.  
  
Onderzoek 
Om de binnenkant van de verandering inzichtelijk te maken worden in onze regio een zestal 
veronderstellingen getoetst: 
1. In betekeniswolken en daarmee samenhangende informele netwerken is geen duidelijke en 
unidimensionale categorisering aan te brengen. 
2. De betekeniswolken en de samenhangende informele netwerken hangen samen met de vier 
verschillende generaties die binnen de brandweer werkzaam zijn. 
3. De betekeniswolken en de samenhangende informele netwerken hangen samen met het 
onderscheid tussen beroepsmatige en vrijwillige brandweermensen. 
4. De betekeniswolken en de samenhangende informele netwerken hangen samen met het 
taakveld waarin ze werkzaam zijn (risicobeheersing, repressie, vakbekwaamheid, techniek, 
bedrijfsvoering). 
5. De betekeniswolken en de samenhangende informele netwerken hangen samen met de 
locatie (kazerne) waarop de medewerkers werkzaam zijn. 
6. De emotionele betrokkenheid van beroepsmedewerkers bij het veranderingstraject is lager 
dan die van de vrijwillige brandweermedewerkers. 
  
Klinkt nu misschien nog wat ingewikkeld, maar als je de achtergronden van de veronderstellingen kent 
valt het allemaal wel mee. Het te verrichten onderzoek zal digitaal plaatsvinden onder alle 
brandweermedewerkers van de Veiligheidsregio (beroeps en vrijwillig). Eerst wordt elke 
brandweermedewerker gevraagd deel te nemen aan een anonieme chatsessie waarmee een analyse 
van de meest actuele thema’s over de regionalisering van de brandweer worden gemaakt. 
Aansluitend zal een digitale vragenlijst worden uitgezet onder alle medewerkers, waarin de toets van 
de thema’s uit de chatsessie zal gebeuren. Een beproefde methode genaamd de ChangeMirror, 
ingezet als breed onderzoek om er achter te komen wat er nu echt leeft in onze organisatie. Dit hele 
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proces zal begeleid worden door een externe partij, Leo Dijkema van Synthetron, een ontwerpteam en 
mij als onderzoeker. Op deze link vind je meer informatie over de Synthetron Chatsessie. Voor de 
goede orde: de chatsessie wordt door de mensen gedaan op een door hun gekozen locatie. Via de 
mail krijgen ze een link waardoor ze in de chatomgeving komen. Het maakt dus niet uit waar ze zitten, 
als ze maar op het internet kunnen komen, dus thuis, een kazerne, in de kroeg, het maakt eigenlijk 
niet uit. De enquête wordt per mail naar elke collega verstuurd. We meten dus welke netwerken er zijn 
in onze organisatie, waar men met elkaar over praat en hoe dit wordt beleefd. Alles gegarandeerd 




Het ontwerpteam bestaat uit: Claudius Leusink, Annemarie de Ram, Erna Hemeltjen, Cees Schaap, 
Hans Nijeboer, Dirk-Jan Pullen, Erik Wibbelink, Tom Meijerink, Fleur Wilmsen, Chris Schuiling, Jeroen 
Kromhof, Evelien Baas, Nicolien Geugies. Het ontwerpteam zal: 
 Adviseren en reflecteren op aspecten van alle meetstappen (zoals bewaken anonimiteit, 
communicatie met de doelgroep, opstellen scriptvragen en enquêtevragen, mate van 
detaillering van de terugkoppeling). 
 Reclame maken binnen de organisatie voor het onderzoek en de doelgroep activeren om 
deelname te vergroten. 
 Bepalen hoe teruggekoppeld gaat worden naar de organisatie en de onderzoekspopulatie 
(leden van het ontwerpteam krijgen voor anderen de resultaten te zien), zij zijn daarmee een 
klankbordgroep voor de organisatie voor de uiteindelijke terugkoppeling en de eventuele door 
de organisatie te plegen interventies. 
  
Inmiddels zijn Leo, het ontwerpteam en ik voor een eerste keer bijeen geweest. Ook Gerrit en Martin 




Hieronder een paar belangrijke data: 
  
5 maart  - posters beschikbaar die op alle posten worden opgehangen om actieve deelname  
    aan de chatsessie te bevorderen; 
7 maart  - bericht in de korpsmails en sharepoint over de chatsessie inclusief filmpje over  
    Synthetronchatsessie; 
14 maart - special Nader Bericht in de korpsmail en op sharepoint 
15 maart - flyer ingesloten in Vuurbron 
18 maart - 19.15 tot 20.00 uur Chatsessie! 
20 maart - tussenbespreking ontwerpteam 
24 maart - enquête wordt uitgezet 
14 april  - sluiting enquête 
17 maart - slotbespreking ontwerpteam 
29 april  - terugkoppeling in managementteam en hoofdlijnen naar de organisatie 
  
Het ontwerpteam heeft in overleg met het proces vakbekwaamheid gekozen om de chatsessie op een 
dinsdagavond te organiseren. Dit is de avond waarop de minste posten in onze regio oefenen. Het 
zou mooi zijn als daar op 18 maart de oefenavond om20.15 uur kan beginnen, na de chatsessie. Dan 
kunnen ook de leden van deze posten (Giethoorn, Steenwijk, Diepenveen, 2 posten in Olst-Wijhe) 
mee doen aan de chatsessie. Dit alles onder het moto: 
  
Vertel het me en ik zal het vergeten, 
laat het me zien dan onthoud ik het misschien, 
betrek me en ik zal het begrijpen 




De leden van het ontwerpteam zijn als ambassadeur net zo benaderbaar voor vragen als ik. Heb je 
ze, stel ze vooral, maar ook aan deze enthousiaste club mensen. Voor het onderzoek is een grote 
respons voor zowel de chatsessie als de enquête als toetsinstrument van belang. Wij hopen dan ook 
dat jullie dit nuttige onderzoek voor onze organisatie van harte willen ondersteunen. De uitkomsten 
helpen ons verder vorm te geven aan onze organisatie. Tot slot…..zet 18 maart in je agenda en chat 
mee, want ook jullie zijn lid van de organisatie en daarom van harte uitgenodigd om mee te chatten!! 
  
Met hartelijke groet, 
 





BIJLAGE 6 Script Synthetron-chatsessie 
 
Script voor : Brandweer IJsselland 
Datum sessie : 18 maart 2014 
Sessie link : http://www5.synthetron.com/lpwp/?sessie=brandweer-vrij 
Moderator : sessie staat op www5 
Doelgroep : Medewerkers Brandweer IJsselland 
 
 















Allemaal hartelijk welkom bij onze online discussie! Wij zijn Leo 
Dijkema en Lucas de en zullen namens de Open Universiteit 
Nederland deze online-sessies voor de Brandweer IJsselland, 
samen met Arjen Schepers en leden van het Ontwerpteam 
begeleiden. We willen je alvast hartelijk bedanken dat je 
meedoet aan deze sessie.  
 
Voordat we beginnen licht ik e.e.a. toe.  
 
De eerste vraag gaat over wat jij zoal HOORT in de 
wandelgangen en informele gesprekken, over de nieuwe 
organisatie van 1 januari (overgang naar de Veiligheidsregio 
IJsselland).  
 
Over vragen in informele circuits, de wandelgangen alvast een 
korte toelichting. De ervaring leert dat er in organisaties veel 
informeel wordt gesproken over onderwerpen die er toe doen. 
We hebben het dan over gesprekken in de wandelgangen, 
tijdens de lunch, bij de koffieautomaat, in de bar na een 
oefenavond, in de wachtruimte, pauzes van vergaderingen, 
etc. Wat er informeel ‘rondgaat’ is van grote invloed op hoe 
men echt tegen de zaken aankijkt.  
 
Bij deze chatsessie beginnen we met de inhoud van deze 
informele gesprekken. En dan specifiek over wat jij in het 
informele zoals hoort over de nieuwe organisatie 
(Veiligheidsregio IJsselland) die per 1 januari 2014 
operationeel is.  
 
Tijdens het beantwoorden geven we kleine aanwijzingen om je 
even op gang te laten komen met dit chatprogramma. 
















Vraag: Wat hoor jij in informele gesprekken over de nieuwe 




We zijn begonnen! Je kunt nu je reacties invoeren in het witte 
vak bijna onderaan de pagina en dan op ‘verstuur’ drukken. 
 
We vragen je om te stemmen op datgene dat de anderen 
schrijven. Daarbij gaat het over de mate waarin jij informeel 
ook de dingen hoort die anderen aandragen. Stemmen doe je 
door bij elke zin het blauwe blokje naar rechts te slepen. Stem 
‘eens’ als je een bepaald geluid ook hoort en ‘oneens’ als dat 
niet het geval is. 












Een vette zin is een ‘synthetron’: een mening waar meerdere 
mensen het over (on)eens zijn. Deze vind je terug in de 
samenvatting (tab bovenaan je scherm). 
 
Als je wilt reageren op iemand: (1) klik de zin aan die je wilt 
aanvullen, (2) schrijf je reactie en (3) druk op ‘verstuur’. Er 
komt nu een ‘> ‘-teken voor je reactie.  
Als je op het ‘>’ teken klikt, vouwt hij open en zie je waar deze 
zin een reactie op is.  
 
(aanwijzingen, complimenten geven, vragen stellen). 
 
Voordat we van start gaan gaat nog één ding: het gaat hier dus 
NIET over je eigen mening, maar over wat je hoort als je 
hierover informeel met anderen praat. Je zult namelijk merken 
dat je onbewust al heel snel je eigen mening gaat geven. Nu 
gaat het dus om het ‘te luister leggen van je oor’ in de 
informele netwerken waar jij deel van uitmaakt: wat leeft en 
speelt daar?  
  Intro:  Tot zover wat je in de wandelgangen hoort. De volgende 
vragen gaan over je eigen mening. Eerst willen we van je 
horen in een korte poll, wat jij vindt van de nieuwe organisatie. 
Daarna gaan we een toelichting vragen. 
2 8 (20) Oordeel over 
VRIJ 
Poll: In hoeverre ben jij tevreden met de organisatie zoals die 
nu functioneert in de Veiligheidsregio IJsselland?  
 




Kun je je antwoord kort toelichten? Noem dan kort wat je hebt 
gestemd, zodat je opmerking ook voor anderen makkelijk te 
begrijpen is.  
 
We gaan bij de volgende vraag hier nog wat dieper op in. 
  Intro We gaan dadelijk naar het volgende onderwerp. We willen van 
je weten wat jij goede punten vindt van de nieuwe organisatie 
en waarom. Beperk je tot goede punten, later gaan we ook 
naar verbeterpunten kijken. 
3 8 (28) Goede punten Vraag: Wat vind jij goed aan de nieuwe organisatie van de 




Noem steeds 1 onderwerp per zin (en ook graag waarom je 
dat vindt), zodat we een top 5 aan meningen kunnen maken.  
 
  Intro Het volgende punt zijn zaken die niet goed gaan, 
verbeterpunten dus. We gaan zo door naar deze vraag.  
4 8 (36) Verbeter 
punten 
Vraag: Wat zijn volgens jou punten die verbeterd moeten 
worden in de nieuwe organisatie? Wat loopt er nog niet goed? 
(en waarom vind je dat) 
 
Moderator 
Noem ook nu weer steeds 1 onderwerp per zin (en ook graag 
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waarom je dat vindt), zodat we weer een top 5 aan meningen 
kunnen maken.  
  Intro De volgende vraag is een ideaal toekomst beeld. Neem even 
de tijd om daarover na te denken. Hoe ziet jou ideale 
Brandweer organisatie van deze regio over 3 tot 5 jaar eruit? 
Wat doen we dan wel en wat doen we niet meer?  
5 10 (46) Ideaal Vraag: Hoe ziet jouw ideale Brandweer organisatie van deze 
regio over 3 tot 5 jaar eruit? 
 
Kun je schetsen hoe dat ideaal er uit ziet?  
 
Wat doen we in jouw ideaal plaatje wel en wat niet meer? 
(begin je zin met: ‘wat we wel doen is…..’. Of ‘wat we moeten 
stoppen is…) 
   We zijn aanbeland bij de laatste vraag. Die is: wat kun jij 
bijdragen om dat ideaal (dat jij hebt geschetst, of wat je 
collega’s zojuist schetsten) te bereiken? En wat verwacht jij 
daarbij van anderen (collega’s, je baas, ‘de organisatie’ ) 
6 8 (54) Bijdrage ideaal Vraag: Wat kun jij bijdragen om dat ideaal (dat jij hebt 
geschetst, of wat je collega’s zojuist schetsten) te bereiken?  
 
Moderator 
Probeer heel concreet te zijn. En weer 1 onderwerp per zin 
met een korte uitleg waarom je dat vindt. 
 
En wat verwacht jij daarbij van anderen (collega’s, je baas, ‘de 
organisatie’ ). Begin je zin met: ‘mijn baas zou….’ Of ‘mijn 
collega zou…..’ of ‘van de organisatie verwacht ik…..’ (etc, ik 
neem aan dat je de bedoeling wel begrijpt) 
 
We lopen iets uit de afgesproken tijd. Ik wil vragen of je- als dat 
kan- nog even wilt blijven en meedoen. Ik verwacht dat we in 
totaal een kwartiertje uitlopen. Alvast bedankt daarvoor. 
7 4 (58) Evaluatie Tot slot: wat vond je ervan om zo te ‘chatten’? 
 
Hartelijk bedankt voor jullie medewerking aan deze discussie. 
We gaan, samen met het Ontwerpteam, met de output aan de 
slag.  
 
Hierna gaan we je vragen om nog aan een tweede meetstap 
mee te doen, we gaan daarin onderwerpen uit deze discussie 
koppelen aan informele netwerken. Daarmee leren we hoe 
men de nieuwe organisatie beleeft, waar 
verbetermogelijkheden zijn en waar niet.  
 
Omdat dit als persoonlijke informatie wordt gezien die anderen 
niets aangaat, hebben we met het Ontwerpteam afgesproken 
dat ook de uitslag van die stap niet op naam wordt 
teruggekoppeld. Hooguit op groep, locatie, leeftijdsniveau, 
maar nooit herleidbaar tot individuen. 
 
Deze enquête start in de loop van de volgende week. Deze 
wordt naar alle e-mailadressen in de Brandweer organisatie 





BIJLAGE 7 Uitnodiging enquête 
 
Ruim 100 brandweercollega’s actief tijdens chatsessie, nu de enquête! 
 
Dinsdagavond 18 maart gingen ruim 100 vrijwillige en beroeps collega’s met elkaar in gesprek over 
Brandweer IJsselland, de organisatie waar we sinds 1 januari allemaal onderdeel van uit maken. 
Tijdens een online chatsessie werden ervaringen uitgewisseld, zaken besproken die goed gaan en 
suggesties gedaan om bepaalde punten verder te verbeteren.  
 
Wat heeft de chatsessie opgeleverd? 
Ruim tweeëneenhalve maand na de start van de nieuwe organisatie blijkt dat we op de goede weg 
zijn. De uitrukken verlopen nog steeds goed, er wordt breed samengewerkt en medewerkers zijn 
gelukkig nog steeds gemotiveerd. Daarentegen wordt aangegeven dat op het gebied van 
communicatie over procedures, beslissingen en verantwoordelijkheden nog stappen gezet moeten 
worden. Ook onderwerpen als de uitbetaling van salarissen, toepassing van het sociaal plan en de 
toenemende vergaderdruk blijken zorgpunten van de deelnemers. 
 
Een enquête, omdat jouw mening telt! 
Als ontwerpteam willen wij alle deelnemers bedanken voor hun waardevolle bijdrage. Dankzij jullie 
kunnen wij nu alle collega’s een enquête voorleggen waar de onderwerpen die echt leven in terug 
komen. Een toets om scherpte aan te brengen in de ruim 1600 stellingen die de chatsessie opleverde, 
maar ook een kans om de collega’s die niet mee hebben gechat toch hun inbreng te laten leveren. De 
digitale enquête kan worden ingevuld vanaf 24 maart tot 14 april. Alle brandweercollega’s ontvangen 
maandag 24 maart een e-mail met een link naar de enquête. Wederom garanderen we dat alle 
antwoorden die je geeft anoniem blijven voor wie dan ook in onze organisatie, ook al vragen we dit 
keer bijvoorbeeld wel naar je naam. Waarom we dit doen en hoe dit precies werkt lees je hieronder.   
 
Hoe ziet deze enquête eruit? 
We stellen open vragen, vragen naar een aantal achtergrondkenmerken en je mening door middel van 
meerkeuze vragen over thema’ s en opvattingen die in de chatsessie naar voren kwamen. 
 
Wat willen we meten? 
We willen weten wat er leeft in de (informele) netwerken van onze organisatie. Waar hebben we het 
met elkaar over? Maar ook, hoe beleef je wat er besproken wordt en welke emotie heb je daarbij? Wie 
praat met wie? Bijvoorbeeld: worden onderwerpen alleen besproken op de eigen post? Of: praten 
medewerkers van risicobeheersing alleen met elkaar of ook met medewerkers uit andere processen? 
Dit laatste doen we om te kijken welke onderwerpen er leven en wie daar met elkaar over in gesprek 
zou moeten gaan. 
 
Wat gaan we daarom vragen? 
Bijvoorbeeld je naam, maar ook of je vrijwilliger bent of beroeps, wanneer je geboren bent etc. Maar 
vooral ook welke onderwerpen je belangrijk vindt, wat ze bij je oproepen , welke mening je hierover 
hebt en waar de organisatie mee aan de slag moet. 
 
Wat gebeurt er met deze gegevens? 
De gegevens worden digitaal verwerkt door externe deskundigen van Synthetron. Deze mensen 
werken in opdracht van de Open Universiteit Nederland en dus niet van het management van onze 
organisatie of de leden van het Ontwerpteam. Verderop zie je een plaatje hoe de gegevens worden 
aangeleverd aan het ontwerpteam en hoe ze vervolgens verwerkt worden in de eindrapportage. 
Kortom: je levert een waardevolle bijdrage, die nooit naar jouw als individu te herleiden is.  





Hieronder zie je een voorbeeld van de manier waarop de gegevens uiteindelijk gepresenteerd worden. 
 
 
Via deze link https://www.surveymonkey.com/s/VRIJ kom je bij de enquête. Het invullen kost je 
waarschijnlijk niet meer dan 10 minuten. 
 
Samen maken wij Brandweer IJsselland. Doe mee, bouw mee en laat je horen! Alvast bedankt voor 
het invullen van de enquête!  
 
Meer informatie 
Heb je vragen? Benader een van de collega’s uit het ontwerpteam: 
 
Erik Wibbelink        Annemarie de Ram 
Claudius Leusink      Chris Schuiling 
Tom Meijerink       Cees Schaap 
Hans Nijeboer        Dirk Jan Pullen 
Evelien Baas        Fleur Wilmsen 
Erna Hemeltjen      Arjen Schepers 




BIJLAGE 8 Vragenlijst enquête 
(in andere opmaak dan daadwerkelijk aangeboden) 
 
Inleiding 
Beste collega’s,  
  
Sinds 1 januari 2014 vormen wij samen Brandweer IJsselland. We onderzoeken hoe jij de nieuwe 
organisatie ervaart, of je tevreden bent, of je dingen ziet die goed gaan of nog beter kunnen. Op 18 
maart hebben wij daarom een chatsessie georganiseerd als eerste onderdeel van dit onderzoek, ook 
wel ChangeMirror genoemd. Nu wordt de tweede stap van dit onderzoek, ontwikkelt door Synthetron 
en de Open Universtiteit, gezet. Een enquête waarin we toetsen wat de chatsessie heeft opgeleverd. 
Hierin verbinden wij een selectie van de resultaten uit de chatsessie aan het inzichtelijk maken van 
netwerken en het meten van de emotionele beleving. De selectie is gemaakt door ons, het 
ontwerpteam.  
  
Heb je niet meegedaan aan de chatsessie? Geen enkel probleem, je kunt sowieso meedoen aan de 
enquête. De resultaten van het gehele onderzoek zijn de onderwerpen waarover we straks als 
organisatie met elkaar over in gesprek gaan. Hierbij garanderen wij als ontwerpteam nogmaals dat 
alle gegevens waar je jullie naar gevraagd worden, zelfs als het je naam, zo verwerkt worden dat de 
eindresultaten anoniem zijn voor iedereen die heeft meegedaan. De gegevens worden door de 
mensen van Synthetron zo verwerkt dat anoniem echt anoniem is. Zelfs wij als ontwerpteam zullen 
niet weten wie wat heeft ingevuld. Alvast bedankt voor het invullen van de vragenlijst.  
  
Namens het ontwerpteam,  
Erik Wibbelink, Claudius Leusink, Tom Meijerink, Hans Neijeboer, Evelien Baas, Erna Hemeltjen, 
Jeroen Kromhof, Annemarie de Ram, Chris Schuiling, Cees Schaap, Dirk Jan Pullen, Fleur Wilmsen, 
Nicolien Geugies en Arjen Schepers.  
 
Betekenisgeving 
Wat hoor je in de wandelgangen over de nieuwe organisatie die vanaf 1 januari operationeel is? Wat 
hoor jij in informele gesprekken over de nieuwe organisatie die per 1 januari 2014 operationeel is? We 
hebben het dan over gesprekken in de wandelgangen, tijdens de lunch, bij de koffieautomaat, in de 









We vroegen je net wat je informeel hoort. Nu leggen we je een aantal uitspraken uit de chatsessie 
voor. Deze uitspraken zijn niet door ons bewerkt en komen 1 op 1 uit de chatsessie. Nu is de vraag, 
hoor jij deze geluiden ook om je heen? Hoe vaak? Je kunt kiezen uit de antwoord opties: Nooit, Soms, 
Regelmatig, Continu. 
 
Wat hoor jij in informele gesprekken over de nieuwe organisatie (Veiligheidsregio 
IJsselland) die per 1 januari 2014 operationeel is? 
 Minder mensen op een auto, incidenten met 4 man benaderen, alles onder het motto efficiënt 
en klant sneller bedienen.  
 Het zou te gek zijn als alles vanaf dag 1 hartstikke goed zou lopen. We zijn nu eenmaal een 
nieuwe organisatie en alles moet op zijn plek vallen. Gun het tijd!  
 Jammerlijk dat in de jarenlange aanloop de betalingen(vrijwilligers) nog lang niet rond zijn, 
terwijl er zoveel tijd aan vooraf is gegaan om dit te kunnen regelen.  
 Communicatie is het toverwoord, zonder goede communicatie gaat er veel mis. 
 Weet de nieuwe leiding wel aan wie zij wat kunnen delegeren?  
67 
 
 Hoe groter de organisatie hoe moeilijker het wordt om te communiceren, het gaat over meer 
schijven. 
  
Wat is jouw mening? 
Vanaf nu vragen we je niet meer naar de wandelgang gesprekken, de geluiden om je heen. Vanaf nu 
willen we graag je eigen mening horen. Weer leggen we stellingen voor die jijzelf of je collega's 
hebben geschreven. Ben je het eens met deze stellingen? Wat vind jij goed aan de nieuwe organisatie 
van de brandweer in de Veiligheidsregio IJsselland? (we leggen je weer een selectie van het OT uit de 
sessie voor). Je kunt kiezen uit geheel oneens, gedeeltelijk oneens, noch oneens/noch eens, 
gedeeltelijk eens, eens. 
 Collega's met dezelfde taken werken nu veel beter samen. 
 Onderwerpen worden niet meer door meerdere mensen behandeld. Dit bevordert de 
besluitvorming. 
 Samen één brandweer in plaats van al die eilandjes. 
 Gezamenlijke inkoopkracht gebundeld. 
 Nieuwe uitdagingen in het werk en je netwerk wordt vergroot. 
 Meer mensen, meer ideeën en dat betekent dat we kunnen leren van elkaar. 
 Ik zie collega 's opbloeien in nieuwe functies en rollen. Dat is inspirerend. 
 Kennis delen, krachten bundelen en visie verbreden. 
 Procesmanagers, hetzelfde beleid over de gehele regio. (alle korpsen) 
 Uitwisseling personeel. 
 Dat de clusters niet te groot zijn gemaakt. 
 Korte lijnen, daardoor weet je wie je aanspreekpunt is. 
 Eenheid en efficiënt inkopen kunnen doen 
 Beter gebruik van middelen, overtollig materieel (geld van burger) kan er uit. 
 
Zijn er nog andere aspecten die jij wel ziet maar niet in de lijst staan, dan kun je die nu noemen. 
Wat is jouw mening? Wat zijn volgens jou punten die verbeterd moeten worden in de nieuwe 
organisatie? Wat loopt er nog niet goed? Je kunt kiezen uit geheel oneens, gedeeltelijk oneens, noch 
oneens/noch eens, gedeeltelijk eens, eens. 
 Na zoveel voorbereiding en gesprekken etc. zijn bepaalde dingen die mij als vrijwilliger  
aangaan slecht geregeld 
 Matig tevreden. Natuurlijk kunnen zaken anders dan wel verbeterd worden maar gezien de tijd 
die we nu bezig zijn denk ik dat we op de goede weg zijn. Het moet wel kansen krijgen. 
 Het is nog erg veel zoeken naar de juiste mensen om dingen te vragen en regelen. 
 Antwoorden laten helaas soms langer op zich wachten dan wenselijk. 
 Wat betreft vrijwilligers wordt wat beloofd is niet nagekomen, zoals vergoedingen, 
uitbetalingen. 
 Er is veel gebeurd, mensen zijn positief en welwillend, nog niet alles loopt zoals we zouden 
willen. 
 Communicatie; er wordt soms niet gecommuniceerd, en soms ook niet goed. 
 We spreken nu veel met elkaar af, maar we moeten dit wel gaan borgen in processen! 
 Beschikking en reservering dienstvoertuigen. Er gaan behoorlijke geldstromen v naar 
vergoedingen terwijl ik zie dat er soms acht dienstauto's staan. 
 Laat MT zich met hoofdzaken bezig houden en niet met de details. 
 Het lijkt wat ongecoördineerd. mis daar soms de gezamenlijkheid in; geeft indruk van over de 
schutting gooien/afschuiven. 
 Verdeling dienstvoertuigen, alles staat aan de Marsweg, terwijl veel overleggen juist daar 
plaatsvinden en dus vervoer nodig is vanuit de clusters naar de Marsweg toe. 
 Wat absoluut nog niet goed loopt is VP, dat had veel eerder geregeld kunnen worden. 
Misschien was het beter geweest om het eerste half jaar de bestaande goed werkende 
systemen van de gemeenten te gebruiken In die tijd had de afdeling bedrijfsvoering VP 
kunnen inrichten. 





Zijn er nog andere aspecten die jij wel ziet maar niet in de lijst staan, dan kun je die nu noemen. 
Wat is jouw mening? Beelden over de ideale organisatie: Hoe ziet jouw ideale brandweer organisatie 
van deze regio over 3 tot 5 jaar eruit? Je kunt kiezen uit geheel oneens, gedeeltelijk oneens, noch 
oneens/noch eens, gedeeltelijk eens, eens. 
 In mijn ideale organisatie werken mensen effectief samen, weten ze elkaar te vinden en 
worden alle betrokkenen geïnformeerd 
 Ik heb geen ideaal beeld, wel een idee wat er nog van onze organisatie over is en dat is 
helaas niet rooskleurig wat arbeidsplaatsen betreft. 
 We moeten niet meer bezuinigen op de onderste laag. Nu is de bovenste aan zet. 
 Niet te massaal en dat de organisatie heel ver van de "brandweermannen op de vloer" wordt 
gerund.  
 Hoofdzaken regionaal en helder geregeld, maar daarnaast aandacht voor lokale invulling en 
ruimte voor gezelligheid op de post en daarbuiten. Geen eenheidsworst. 
 De snelste brandweerzorg, op maat, voor iedere burger. 
 Er is een duidelijke visie waar de regio/brandweer voor staat. Iedereen kent zijn rol en doet 
nuttig werk.  
Iedereen heeft plezier in zijn werk, voelt zich gewaardeerd en betrokken.  
 BV TC betrekken bij keuzes nieuw materieel. 
 Misschien hier en daar wat moeten toegeven aan dat wat we gewend waren maar aan de 
andere kant een verbreding van het vak over het taakgebied dat veiligheid heet. 
 Een goed georganiseerde brandweer in theorie en praktijk die zijn taken beheerst en zuinig is 
op zijn posten en manschappen. 
 
Zijn er nog andere aspecten die jij wel ziet maar niet in de lijst staan, dan kun je die nu noemen. 
Wat is jouw mening? Wat kun jij bijdragen om dat ideaal (dat jij hebt geschetst, of wat je collega’s 
zojuist schetsten) te bereiken? Je kunt kiezen uit geheel oneens, gedeeltelijk oneens, noch 
oneens/noch eens, gedeeltelijk eens, eens. 
 Positief kritische houding, maar wel veranderingsbereid. 
 Doen wat je zegt. 
 Blijven luisteren naar elkaar. 
 In gesprek blijven, luisteren, niet direct conclusies trekken. 
 Goede dingen benoemen maar ook dingen die minder gaan bespreken in niet verzwijgen, 
negeren, dooddrukken. 
 Ik creëer geen eilandjes. Straal gezamenlijk de Veiligheidsregio uit. 
 
Emotievraag 
In dit onderdeel van de vragenlijst leggen we je een algemene uitspraak voor. Het gaat er nu om 
welke gevoelens deze uitspraak bij je oproept. Bij de stelling geven we je een matrix met daarin een 
brede verzameling gevoelens die mensen bij dit soort stellingen kunnen hebben. Geef per gevoel aan 
in welke mate de uitspraak dat gevoel oproept. Probeer vooral bij alle gevoelens iets in te vullen. De 
stelling is een uitspraak uit de chat.  
 
Stelling: We realiseren ons dat we daarbij niet alle risico’s kunnen afdekken en moeten één lijn 
hebben in ons optreden naar de burger, met veel onderlinge samenwerking met collega’s die voor 
vakmanschap gaan maar zeker ook voor gezelligheid op de post en daarbuiten. Daarbij bestrijden we 
incidenten met minder mensen op de auto, onder het motto de klant sneller en efficiënter bedienen. 
 
De gevoelens kunnen gewaardeerd worden als : helemaal niet, nauwelijks, enigszins, tamelijk veel, 
veel en heel veel. De gevoelens waarop gescoord kon worden zijn: enthousiasme, eigenwaarde, 
angst, tevredenheid, kracht, zorgzaamheid, gespannenheid, plezier, collegialiteit, zelfverzekerdheid, 
eenzaamheid, warmte, vertrouwen, minderwaardigheid, betrokkenheid, veiligheid, kwaadheid, 








We zijn in dit onderzoek op zoek naar verschillen tussen groepen. We kijken daarbij naar generaties, 
soort aanstelling, locaties en informele netwerken. Dit wordt NOOIT op naam teruggekoppeld of 
gerapporteerd. Wie wat heeft ingebracht is alleen zichtbaar voor de Open Universiteit en wordt niet 
beschikbaar gesteld aan leden van het ontwerpteam of het management van de veiligheidsregio.  
 
Wanneer ben jij geboren? 
 Voor 1940 
 Tussen 1940 en 1954 
 Tussen 1955 en 1969 
 Tussen 1970 en 1984 
 Tussen 1985 en 2000 
 Na 2000 
  
Hoe lang ben je al in dienst (het gaat hierbij niet om het soort dienstverband, tel alle jaren op die je 
actief hebt gewerkt met of bij de Brandweer, ongeacht de locatie). 
 0--10 jaar 
 11--20 jaar 
 21--30 jaar 
 >30 jaar 
  
Hoe omschrijf je jouw dienstverband het beste?  
 Ik ben aangesteld als vrijwilliger 
 Ik ben aangesteld als beroeps, op een brandweerpost als beroepsmedewerker van de 
repressieve dienst. 
 Ik ben aangesteld zowel als beroeps als vrijwilliger 
  
Hoe omschrijven we jouw type functie het beste? 
 Op een brandweerpost als vrijwilliger 
 Als beroepsmedewerker in het proces risicobeheersing 
 Als beroepsmedewerker in het proces repressie 
 Als beroepsmedewerker in het proces vakbekwaamheid 
 Als beroepsmedewerker in het proces techniek & beheer 
 Als beroepsmedewerker in een andere functie 
 
Netwerk 
In het volgende deel vind je een paar vragen over de informele netwerken binnen Brandweer 
IJsselland. Met deze vragen willen we meten hoe de netwerken er binnen de organisatie uitzien. 
Inzicht in de informele netwerken geeft inzicht in hoe veranderingen daadwerkelijk ‘landen’ in een 
organisatie. We gaan je vragen om je naam daarvoor op te geven en ook mensen die in jouw 
informele netwerk zitten. 
 
We gaan dat niet op naam terugkoppelen, maar we gebruiken de data om een foto van de organisatie 
te maken en om te kijken hoe we met elkaar in discussie kunnen gaan. Welke onderwerpen we 
moeten bespreken en wat dan de groepsindeling moet zijn. We gebruiken daarvoor een methode van 
de Open Universiteit. Nogmaals de namen blijven anoniem, het ontwerpteam bewaakt dit. De Open 
Universiteit garandeert dit. 
 
Netwerk 
Wat is je naam?   
Naam:   Achternaam / Tussenvoegsel / Voornaam / Post 
 
Wanneer je naam niet voorkomt in het bovenstaande drop--down menu, dan kun je deze hier alsnog 




Met wie heb jij informele gesprekken over hoe het gaat binnen de nieuwe brandweer organisatie 
IJsselland? Wanneer je met niemand hier over praat dan hoef je geen personen op te geven in het 
onderstaande drop--down menu (selectie op achternaam, let op alfabetische selectie. Indeling: 
achternaam, tussenvoegsel, voornaam, post). We hebben de lijst gemaximeerd tot 10 personen; kies 
daarom de mensen met wie je de meeste informele gesprekken hebt. 
 
Wanneer je namen wilde opgeven van collega's die niet voorkomen in het bovenstaande keuzemenu, 
dan kun je deze hier handmatig invoeren. Begin met achternaam, gevolgd door de voornaam en 








Bedankt voor de tijd die je hebt genomen om deze vragenlijst in te vullen. We gaan de resultaten 
verwerken en koppelen dit binnenkort terug. Voor vragen over het veranderingstraject kun je terecht 
bij leden van het ontwerpteam bestaande uit: Erik Wibbelink, Claudius Leusink, Tom Meijerink, Hans 
Neijeboer, Evelien Baas, Erna Hemeltjen, Jeroen Kromhof, Annemarie de Ram, Chris Schuiling, Cees 
















































































































































































BIJLAGE 11 Statistische verbanden 
  
De werknemers van de brandweer is gevraagd wat er rond gaat in de gesprekken van de werknemers 
en van enkele andere opmerkingen wat zij daar van vinden. We hebben gekeken of in de 
verschillende dienstverbanden (vrijwilliger, beroeps of beide) verschillende onderwerpen rond gaan en 
of er in de verschillende generaties tussen 1949 en 1954, tussen 1955 en 1969, tussen 1970 en 1984, 
tussen 1985 en 2000 en na 2000) ook andere onderwerpen spelen in de gesprekken tussen mensen. 
Er zijn twee vragen uitgekozen waarbij is gekeken of de diverse dienstverbanden en generatie 
verschillend antwoorden. De keuze van deze vragen is gemaakt omdat dit de (enige) vragen zijn waar 
de gemiddelden uiteen liepen. De betreffende vragen luiden: 
 Vraag 8: Onderwerpen worden niet meer door meerdere mensen behandeld. Dit bevordert de  
besluitvorming.  
 Vraag 37: We moeten niet meer bezuinigen op de onderste laag. De bovenste is nu aan zet.  
 
Op vraag 8 kon men antwoorden met: ‘oneens’ , ‘ gedeeltelijk oneens’, ‘ eens noch oneens’, ‘ 
gedeeltelijk eens’, ‘eens’. De antwoord categorieën waaruit men kon kiezen bij vraag 37 waren: ‘ 
nooit’, ‘ soms’, ‘ regelmatig’, ‘continu’.  
 
Om te kijken hoe de verschillende dienstverbanden en generaties hebben geantwoord op de twee 
vragen zijn er kruistabellen gemaakt. Daarnaast is bij elke vraag de Cramers V berekend. Deze maat 
berekent de sterkte van de samenhang. Wanneer deze groter is dan 0,3 spreken we van samenhang. 
Wanneer de Cramers V groter is dan 0,5 spreken we van een redelijke samenhang. We zullen 
daarnaast met een betrouwbaarheid van 95% zekerheid toetsen of er werkelijk sprake is van een 
verband. 95% betrouwbaarheid betekent dat we toetsen met een alfa van 0,05. Wanneer de Approx 
SIG (significantiewaarde) kleiner is dan de alfa is er sprake van een significant verband.  
 
Generatie: geen significant verband tussen opvatting en generatie.  
In totaal waren er 221 van de 301 mensen die de vraag ‘Wanneer ben jij geboren?’ hebben 































Wanneer we kijken naar de kruistabel van vraag 8: Onderwerpen worden niet meer door meerdere 
mensen behandeld. Dit bevordert de besluitvorming, blijkt dat er niet heel verschillend wordt 
geantwoord op de stelling per generatie. Er is dan ook geen sprake van een significant verband (de 





































Wat betreft vraag 37: We moeten niet meer 
bezuinigen op de onderste laag. Nu is de bovenste 
aan zet, blijkt uit de kruistabel dat er onder de diverse generaties er niet duidelijke verschillen in 
mening bestaan over deze stelling. De meeste mensen in de verschillende generaties geven aan dat 
er regelmatig of continu over dit onderwerp wordt gesproken. Er zijn dus weinig verschillen zichtbaar 
tussen de generaties. Daarnaast laat de significantie waarde zien dat er geen significant verband 
bestaat tussen vraag 8 en generatie. De significantiewaarde is namelijk groter dan de alfa (95% 


























Dienstverband, ook hier geen sterk verband tussen antwoord en dienstverband. 
In totaal waren er van de 301 deelnemers, 138 mensen die aangeven vrijwilliger te zijn bij de 
brandweer. 52 mensen geven aan beroeps te zijn en 28 mensen zijn zowel vrijwilliger als beroeps. 83 
mensen hebben de vraag niet ingevuld (zij hebben dus geen functie aangegeven) en zijn dus 
onderverdeeld onder de noemer ‘geen functie’.  
 
dienstverband 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
geen functie 83 27,6 27,6 27,6 
vrijwilliger 138 45,8 45,8 73,4 
beroeps 52 17,3 17,3 90,7 
vrijwilliger en beroeps 28 9,3 9,3 100,0 
Total 301 100,0 100,0  
 
Op vraag 8 bleek dat onder vrijwilligers vrij divers is geantwoord. De meeste mensen (48 van de 138 
vrijwilligers) was het ‘eens noch oneens’ met de stelling. Daarnaast waren de groepen ‘gedeeltelijk 
oneens’ (31 van de 138 vrijwilligers) en ‘gedeeltelijk eens’ (30 van de 138 vrijwilligers) ook goed 
vertegenwoordigd. Het aandeel vrijwilligers die het oneens waren met de stelling (21 mensen) was 
echter een stuk groter dan het aandeel dat het eens was (8 mensen). De vrijwilligers zijn dus 
grotendeels neutraal over het feit dat onderwerpen niet door meerdere mensen worden behandeld en 
dit ten goede komt van de besluitvorming.  
 
Symmetric Measures 
 Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal 
Phi ,219 ,563 
Cramer's V ,126 ,563 













De beroeps zijn het voornamelijk ‘gedeeltelijk oneens’ en ‘gedeeltelijk eens’ (beide groepen beslaan 
17 van de 52 beroeps) met de stelling. Bij de mensen die zowel vrijwilliger als beroeps is zijn de 
meeste mensen het ‘gedeeltelijk oneens’ (10 van de 28 mensen), de andere antwoord categorieën 
worden echter bijna gelijk vertegenwoordigd.  
 
Al met al is er onder de drie dienstverbanden niet een duidelijk antwoordpatroon te vinden. Ook 
wanneer we kijken naar de Cramers V: 0,189 komen we tot de conclusie dat er geen sterk verband 
bestaat tussen dienstverband en de manier van antwoorden op vraag 8. Ondanks dat het 
verband wel significant is met een betrouwbaarheid van 95%.  
 
Bij vraag 37 bleek dat het onderwerp bezuinigingen op de bovenste laag veel speelt onder de 
vrijwilligers: 70 van de 138 vrijwilligers gaf aan dat er continu over gepraat wordt. Ook veel vrijwilligers 
gaven aan dat er regelmatig over gepraat wordt, echter maar 5 vrijwilligers gaven aan dat er nooit 
over gepraat wordt.  
 
Symmetric Measures 
 Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal 
Phi ,328 ,003 
Cramer's V ,189 ,003 




Onder de beroeps is er een minder duidelijk antwoord patroon te vinden. De meeste mensen gaven 
(19 van de 53) aan dat er soms over gepraat wordt. Onder de mensen die zowel vrijwilliger als 
beroeps zijn bleek dat de meeste mensen aangeven dat er wel eens over bezuinigen op de bovenste 
laag wordt gesproken. De meeste mensen zeiden dat er continu over wordt gesproken (10 van de 28). 
  
Al met al zijn er onder de drie dienstverbanden niet duidelijke antwoordpatronen te vinden. Wel wordt 
duidelijk dat er gepraat wordt bezuinigen onder de bovenste laag onder de werknemers. Dit wordt het 
meest gedaan onder de vrijwilligers.  
Wanneer we kijken naar de Cramers V bedraagt deze 0,209. Er is dus ook geen sprake van een 
duidelijke samenhang, ondanks dat het verband tussen de manier van antwoorden per 
dienstverband wel significant is met een betrouwbaarheid van 95%.  
Anders gezegd: er is wel een verband tussen het antwoord op deze vraag en het dienstverband, maar 
deze is (veel) te zwak om daar echt een harde uitspraak over te doen.  
 
Case Processing Summary 
 Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
We moeten niet meer 
bezuinigen op de onderste 
laag. Nu is de bovenste aan 
zet. * dienstverband 
251 83,4% 50 16,6% 301 100,0% 
Onderwerpen worden niet 
meer door meerdere 
mensen behandeld. Dit 
bevordert de besluitvorming. 
* dienstverband 
277 92,0% 24 8,0% 301 100,0% 
 
Symmetric Measures 
 Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal 
Phi ,362 ,000 
Cramer's V ,209 ,000 








De afgelopen anderhalve maand onderzochten wij wat jullie horen, vinden en voelen van de vorming 
van Brandweer IJsselland. Veel collega’s hebben de moeite genomen om mee te doen aan de 
chatsessie, nog meer vulden de enquête in. Mede namens de enthousiaste leden van het 
ontwerpteam, dat het onderzoek heeft begeleid, wil ik jullie daarvoor hartelijke bedanken. Wij zijn klaar 
met het onderzoek, de organisatie is aan zet. Daarom zijn vandaag de resultaten van het onderzoek 
gepresenteerd aan het managementteam. De OR is aangeboden om de resultaten toe te lichten. Op 
alle posten liggen (deze week) hand-outs met de onderzoeksresultaten. Daarnaast bieden we 
iedereen, via onderstaande link, graag een filmpje van 2 minuten met de belangrijkste uitkomsten van 
het onderzoek aan. Ik hoop dat jullie de uitkomsten herkennen en wij op basis hiervan met elkaar 
verder vorm gaan geven aan Brandweer IJsselland.  
 
Nogmaals heel hartelijk dank voor jullie deelname. 
 
Arjen Schepers, procesmanager Repressie/clustercommandant Midden (Zwolle, Dalfsen) 
 
Veiligheidsregio IJsselland|Brandweer IJsselland| Postbus 1453, 8001 BL ZWOLLE| Zeven Alleetjes 
1, 8011 CV ZWOLLE| 088-1197440|a.schepers@vrijsselland.nl| www.vrijsselland.nl| | @VRIJsselland 
 
https://www.youtube.com/watch?v=DuJzmwY55wQ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
